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ONSOZ

“Yetenekli olma’ olgusunun gerek giinliik yasantimizda gerekse sosyal medya
tizerinden uglastirildig1 giinlimiizde, gercek yetenegi bulmak, elde tutmak ve
yetenegin gelisimini saglamak giderek zorlasmistir. Yeni yetenekleri kesfetmek ve

var olan potansiyeli yonetmek icin birgok isletme ¢esitli yollara bagvurmaktadir.

Yetenek yonetiminin teorik gergevesinin heniiz olusmamis olmasi ve Orgiit
kiiltiirti igindeki yerinin net olarak bilinmemesi bizi bu ¢alismay1 yapmaya iten en

Oonemli neden olmustur.

Oncelikle, bu mesakkatli yolculukta bana engin bilgisini ve kapilar1 acarak,
ayni anlayista yiirimemizi saglayan, egiten, sabirla, Gistiin tesviki ile beni gelistiren

saygideger danismanim sayin Prof.Dr. Sebnem ASLAN’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Calismayi, ondan c¢aldigim zamanlarda biiyiik bir sefkatle beni dinleyen,
anlayan ve bu uzun siirecte beni hi¢ iizmeyen canim oglum Semih Alp EKiZ’e ithaf
ediyorum. Her seyin daha giizel olmasi i¢in dostlugunu ve yardimini esirgemeyen
degerli arkadasim Ozkan OZDEM’e, her zaman yamimda olan degerli dostum Dilek

OZTURK ’e ve sevgili aileme ayrica minnet ve saygilarimi sunarim.

Calismamizin yazin hayatina katki saglamasini timit ediyorum.

Arzu KURSUN
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OZET

Yetenek Yénetimi ile Orgiit Kiiltiirii iliskisinde Duygusal Zeka Liderliginin
ve Psikolojik Sozlesmenin Arac1 Rolii

Arzu KURSUN
Damsman: Prof. Dr. Sebnem ASLAN
Saghk Yonetimi Anabilim Dah
Doktora Tezi
2019

Arastirmanin temel amaci, hastanelerde calisan saglik personelinin 6rgiit kiiltliri ve yetenek
yonetimi davraniglarmin birbirleri ile olan iligkilerini inceleyerek duygusal zeka liderligi ve psikolojik
s6zlesmenin bu iliskideki araci roliinii analiz etmektir. Arastirmanin, Giresun’da rastgele 6rnekleme
yontemiyle belirlenmis olan kamu ve iiniversite hastanelerinde yapilmasi planlanmstir.

Veri toplama araglar1 olarak; Orgiit kiiltiirii i¢in Denison and Mishra (1995) tarafindan
gelistirilen ve Yahyagil (2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan 6lgek; yetenek yonetimi icin Anne-
Marguerite Oehley (2007) tarafindan gelistirilen ve arastirmaci tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan olgek;
duygusal zeka liderligi igin Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafindan gelistirilen ve
aragtirmaci tarafindan tiirkgeye uyarlanan olgek ve son olarak psikolojik sozlesme igin
Rousseau (2008) tarafindan gelistirilen ve Topgu (2015) tarafindan tiirkgeye uyarlanan olgek
kullanilmistir.

Aragtirma verileri iizerinde SPSS 16.0 programiyla tanimlayici istatistikler, korelasyon ve
AMOS 20.0 programuyla agiklayici ve dogrulayici faktor analizi (gegerlilik analizi i¢in), yapisal esitlik
modeli ve path (yol) analizi uygulanmasi planlanmigtir. Giivenirlilik analizi i¢in Cronbach Alfa
Katsayist kullanilmigtir. Calismanin bulgularina bakildiginda; yas araliginin %43,6 ile 28-35 yas
arasinda oldugu; %38’inin lisans egitimi aldig1; %37,6’smn1n hemsire olarak calistigl; %49 unun evli;
%32,2’sinin 1-3 yil arasinda is deneyimine sahip oldugu gorilmiistiir. Yonetici ile goriisme sikligina
bakildiginda ise % 46,6 oraninda ‘Birkag kez’ cevabi verilmistir.

Analizler sonucunda, yetenek yonetimi ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel
olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Orgiit kiiltiiriiniin, yetenek y&netimi ile olan iliskisinde duygusal
zeka liderligi kismi aracilik etkisine sahip oldugu bulunmustur ve son olarak psikolojik sdzlesmenin,
orgiit kiiltiird ile yetenek yonetimi arasindaki iligkide aracilik roliine sahip olmadigi tespit edilmistir.
Yoneticilerin, orgiit kiltiiriinii bozabilecek olast durumlara (Catigsma, ihlal vb.) kars1 bir aksiyon plani
olusturmasi onerilmektedir.

Anahtar Sézciikler: Duygusal Zeka Liderligi, Psikolojik Sézlesme, Orgiit Kiiltiirii, Yetenek
Yonetimi.
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SUMMARY

REPUBLIC of TURKEY

SELCUK UNIVERSITY
HEALTH SCIENCES INSTITUTE

Arzu KURSUN
Department of Health Management

PhD THESIS / KONYA-2019

The Mediating Role of Emotionally Intelligent Leadership and Psychological

Contract in The Relationship of Organizational Culture and Talent
Management

The primary purpose of this study is to analyze the intermediary role of emotional
intelligence lieadership and psychological contract on the relation of talent management and
organizational culture by examining the level of organizational culture and talent management
behaviours and interrelations of medical personnels working at hospitals. This study was planned to
be carried on the public and/or university hospitals in Giresun selected by random sampling method.

The following scales were used as the data collection tools: The scale developed by Denison
and Mishra (1995) and adapted to Turkish by Yahyagil (2004) for Organizational Culture; the scale
developed by Anne-Marguerite Oehley (2007) and adapted to Turkish by the researcher for Talent
Management; the scale developed by Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) and adapted to
Turkish by the researcher for Emotional Intelligence Leadership; and finally the scale developed by
Rousseau (2008) and adapted to Turkish by Topgu (2015).

It was planned to apply descriptive statistics by SPSS 16.0 programme, interpretive and
affirmative factor analysis (for validity analysis) by correlation and AMOS 20.0 programme,
structural equation modeling and path analysis on the study datas. Cronbach Alfa Parameter was used
for the reliability analysis. Regarding the findings of the study, it is seen that participants are in 28-35
age range by 43.6%; 38% of the participants have an undergraduate education; 37.6% of the
participants are working as nurse; 49% of the participants are married; 32.2% of the participants have
a work experience between 1-3 years. Regarding the frequency of the meetings with the supervisor,
46.6% of the participants noted as ‘a few times.’

In consequence of these analyses, it was found that there is a positive and statistically
significant relation between talent management and organizational culture. It was found that
emotional intelligence leadership has a partial intermediary effect on the relation of organizational
culture and talent management.

Keywords: Emotional Intelligence Leadership, Psychological Contract, Organizational
Culture, Talent Management.
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1. GIRIS

Giliniimiliz orgiit ikliminde, yetenek eksikligi artarken yetenek arayisinda
gercek bir savas verilmektedir (Gelens ve ark 2013). Ekonomik kriz, demografik
degisimler ve kiiresellesme nedeniyle yetenekli calisanin gelisimini arttirmak ve
yetenekli calisan1 elde tutmak icin insan kaynaklari yonetimini (IKY) gelistirme
ihtiyaci biiylimektedir (Gelens ve ark 2013, Thunnissen ve ark 2013). Yetenek
yonetimi onemli bir yonetim meselesi olmustur. Yapilan cesitli ¢alismalar, is
liderlerinin son on yilda yetenekli insan bulmay1 en 6nemli yonetimsel is gordiigiinii
gostermektedir (Thunnissen ve ark 2013). Rekabetgi piyasa kosullarinda, orgiitsel
performansin 6nemi her gecen giin artmaktadir ve kiiresellesme 6zellikle yiiksek
biiylime gosteren piyasalarda yenilenmeye doniik siirekli bir baskiya yol agmaktadir
(Walk ve ark 2013).

Yetenekli c¢alisanlar orgiitsel performansini olumlu bir sekilde etkilerken
yetenegin kendisi glinlimiizde is basarisini etkileyen bir faktor haline gelmistir.
Yeteneklerini en iyi sekilde kullanmaya hevesli olan ve kendini ise adayan bir
isgilictine sahip olmak, rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememektedir. Bu
yiizden yetenek, rekabet iistiinliigii getiren bir avantaj saglamaktadir. Ancak kiiresel
yetenek savasinda ozelikle kalifiye insan kaynaklarinin kit oldugu bir ortamda boyle
calisanlar1 ise almak veya bu calisanlar1 elde tutmak gittikge zorlasmaktadir (Walk
ve ark 2013).

Yetenek yonetimi uygulamalarini iglevsellestirmek kagmilmaz bir yonetim
meselesi olmus, yetenek yonetimi her zaman her yerde hakim bir fenomene
dontismiistiir. McKinsey performansi yiiksek orgiitler yaratmada, yetenegin dnemini
gostermek igin 1990’larin sonlarinda Yetenek Savasi’nmi kullanmaya baslamigtir
(Beechler ve Woodward 2009, Yarnall 2011, Vaiman ve ark 2012, Dries 2013,
Gelens ve ark 2013, Bergelson 2014, Pinnington ve ark 2015).

Orgiit icinde daimi bir fenomen ve uygulayicilar arasinda popiiler bir mesele
olsa da, yetenek yonetimi iizerine yapilan deneysel ¢alismalar sinirlidir ve yetenek
yonetimi akademik bilgiyi gelistirmeye doniik kuramsal catidan yoksundur (Lewis
ve Heckman 2006, Vaiman ve ark 2012, Festing ve ark 2013, Gelens ve ark 2013, Al
Ariss ve ark 2014, Festing ve Schafer 2014, Meyers ve Woerkom 2014, Collings ve
ark 2015, Gallardo-Gallardo ve ark 2015, Krishnan ve Scullion 2017, Van Zyl ve ark
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2017). Tim bu kanigikligi bir kenara birakirsak tam burada o6nemli bir soru
bulunuyor: Yetenek yonetimi kendine 6zgii bir kavram muidir yoksa “eski bir saraba”
yeni etiket koymak gibi lider gelisimi, yonetime yeni galisan alimi, yetistirme ve

benzeri seylerin yeniden etiketlenmesi midir? (Cooke ve ark 2014, Schiemann 2014).

Calismada, yetenek yonetimi lizerine yapilan aragtirmalar incelenmis, yetenek
yonetiminin orgiit, psikolojik sozlesme ve duygusal zeka liderligi ile olan etkilesimi

tartisilmastir.

Ancak yetenek yonetimi kendine 06zgiin uygun bir teoriye heniiz
dayandirilmamistir.  Bu  teori  eksikligi  yiiziinden yetenek  ydnetiminin
belirlenmesinde ve vyetenek yonetimine yaklasimlarda bazi farkliliklar vardir.
Ornegin, yetenek yonetimine genel ve 6zel yaklagimlar bulunmaktadir. Yetenek
yonetimi genel bir yaklagim ise bu yaklasim tiim calisanlarda yetenek potansiyeli
oldugu ve esit yatirnmlar hak ettikleri 6rnegine dayandirilir. Yetenek yonetimi ozel
bir yaklagim ise ¢alisanlarin orgiite kattiklar: ek deger ya da pozisyonlarinin stratejik

onemine gore farklilasmasina vurgu yapilir (Gelens ve ark 2013).

Arastirmacilar, insani dokunusun farkinda olan liderligin merkezi oldugunu
ve sirket basarisinda merkezi olan tiim insani ve orgiitsel 6geler de dahil olmak iizere
yetenegin onemini gormislerdir: ‘Yoneticiler insani dokunus sayesinde en biiyiik
farki yapabileceklerdir...” Dogru zamanda dogru insana dogru sorulari sorarak...
Takima oOrnek olusturarak, miisterilerle empati kurarak, ve yetenegi gelistirerek...
Anlagmazhigi tolere ederek, bilgiyi sentezleyerek ve oOrgiitii gelistirmede ve 6z
yenilenme kapasitesini insa etmede yoOnetimin ‘Duygusal’ tarafina odaklanarak."

(Cascio ve Boudreau 2016).Bu dogrultuda (Vaiman ve ark 2012, Walk ve ark 2013):

“Orgiitlerin yetenekli calisani cezbetme, gelistirme, motive
etme ve elde tutma kapasitesi 21. yiizyil bilgi ekonomisinde kritik

stratejik bir konu olarak kalacaktir.”

Yetenek yonetiminin onemi 6zellikle ¢ok uluslu sirketler igin artmaktadir.
Ciinkii kalifiye calisanlar igin ulusal sirketler ile girdikleri rekabet gittikce
biiyiimektedir. Yetenek yonetiminde yasanan zorluklar Avrupa ve ABD’de
onemliyken, Hindistan gibi biiylimekte olan pazarlarda bu zorluklar daha siddetli

olmaktadir (Vaiman ve ark 2012, Walk ve ark 2013).



1.1. Yetenek Yonetimi
1.1.1. Yetenek ve Yetenek Yonetimi Kavram

Tirk Dil Kurumu’na gore yetenek: "’Bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat. Bir duruma uyma konusunda organizmada

bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite,” olarak tanimlanmistir (TDK 2018).

Bir diger tamimlamaya gore, “Orgiitsel performansa ya dogrudan katkida
bulunma yada uzun vadede en yiiksek potansiyeli gosterme, bireysel olarak farklilik
yaratma,” seklinde ifade edilmistir (Iles ve ark 2010). Schiemann (2014) ise yetenegi
orgiit misyonununa gore getirilen tiim isgiiciiniin kolektif bilgisi, becerisi, yeterliligi,

deneyimleri, degerleri, aligkanliklar1 ve davranislari olarak tanimlar.
Collings ve Mellahi (2009) yetenek yonetimini syle tanimlar;

“Orgiitiin siirdiiriilebilir rekabetci avantajina farkli katkida bulunan
kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu rolleri
dolduracak yiiksek potansiyeli gosteren calisanlardan olusan bir
vetenek havuzu  gelistirilmesini, bu pozizyonlart uzmanlarla
doldurmayr  kolaylagstiran ve onlarin orgiite adanmishiginin
stirekliligini saglayan farkllastirilmis bir insan kaynaklar: yapisinin
gelistirilmesini gerektiren aktivite ve siireglerdir.”

Lewis ve Heckman’a gore (2006) yetenek yonetiminde agik bir sekilde
yetenek kararlarin1 ve yetenek segiminin ¢oklu-havuz etkilerini tanimlayan, gelisen
sistem modellerine acik bir sekilde rehberlik eden, gilivenilir uzmanlar1 gelistirmek

orgiitlerde yetenek iletisimin niteligini dnemli derecede gelistirir.

Scullion ve ark (2010) ve Collings (2014) ise yetenek yonetimini kiiresel
boyutta incelemislerdir. Kiiresel yetenek yonetimi, kiiresel Olgekte en stratejik
rollerde en iyi calisanlar1 cezbetme, segme, gelistirme ve elde tutma amaciyla
yuriitiilen tim orgiitsel aktiviteyi igermektedir. Kiiresel yetenek yonetimi orgiitiin
faaliyette oldugu iilkelerde nasil yonetilmesiyle ilgili olarak orgiitin hem kiiresel
stratejik onceliklerini hem de ulusal baglamdaki farkliliklarini dikkate alir (Scullion
ve ark 2010, Collings 2014).

Mellahi ve Collings (2010) tarafindan yapilan bir diger ¢aligmada da, konuya

kiiresel boyutta yaklasilmis ve ¢ok uluslu sirketlerin etkili bir yetenek yonetimi



basaris1 elde etmesinin ortaklarin yetenekli ¢alisanlar1 maskelememesinden gectigini,

yoneticiler i¢in ortaklarin kritik bir 6nemi oldugunu dile getirmiglerdir.

Pratikte orgiitler ¢ogunlukla bu yetenekli calisanlar1 potansiyeli yiiksek
olanlar olarak goriir. Potansiyeli yiiksek olanlarin “Mevcut durumlarindan daha
fazlas1 olma potansiyeli gosterdiklerine” inanilmaktadir ya da daha spesifik olarak bu
calisanlar, “Zaman iginde orgiitiin gelecekteki olasi liderleri" olarak tanimlanir.
‘Insan sermayesi olarak yetenek’ konsepti yetenegi gostermede 6zel becerilere
odaklanir. ‘Potansiyeli yiiksek’ terimi, daha genel bir tamimlamay1 goésterir ya da
baska bir ifadeyle; degeri ve benzersizligi yiiksek olan becerilere sahip olma

durumudur (Gelens ve ark 2013).

Potansiyeli yiiksek yetenek, miikemmele ulasma istegi, durmak bilmeden
O0grenmeye odaklanma, girisimci ruh ve Ozenli risk degerlendirmesi yapma
kapasitesiyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle “Yetenek™ kendine 6zgii yonetimsel ve
liderlik yetkinligine sahip smirli orgilit iiyelerinden olusan bir havuz olarak
goriilebilir (Garavan ve ark 2012). Yetenekli ¢alisanlar sahip olduklar1 sermaye ile
yani bir fark yaratmasini ve orgiite deger katmasini saglayan ozellikleri ile diger
calisanlardan ayrilir. Yetenekli ¢alisanlar hem oOrgiit stratejisinin bir pargasidir, hem
de deger yaratimina katkida bulunma kapasitesine sahip yonetilebilir bir kaynaktir

(Sparrow ve Makram 2015).

Iles ve arkadaglarina gore (2010) yetenek yonetimi teorik temelde ii¢ sekilde

tanimlanabilir:

e Yetenek yonetimi, orgiit araciligiyla ¢alisanlarin gelisimi, akusi, talebi,
tedarik yonetimi, dogru zamanda dogru iste dogru personelin
konumlandirilmas: gibi benzer misyona sahip olmasi yoniiyle IKY ile

temel olarak ¢ok da farkli degildir.

e Yetenek yonetimi, ozel bir boyutla IKY ile biitiinlesir. Burada yetenek
yonetimi de aymi araglart kullanir, ancak odak noktasi, isgiiciinin
nispeten kiiciik bir kesimi goriilen ve gelecekteki potansiyeli ya da mevcut

potansiyeli nedeniyle ‘Yetenekli’ olarak tanimlanan bireyler iizerindedir.



e Kilit rol oynayan bireylerin elde tutulmasi ve isveren markasi, isgiicii
segmentasyonu gibi pazarlama teorisindeki kavramlar: kullanan orgiitiin
hem dis hem de i¢ ¢evresindeki yetenek havuzlari, yetenek yonetiminin

merkezidir.

e Yetenek yonetimi, orgiit icinde yetenek akisinin gelisimini yonetme
vasitasiyla yetkinligin gelisimini iiSt diizeye tasir. Buradaki onemli nokta,
yetenek havuzlarindan ziyade yetenek edinme yoludur. Bu durum daha
¢ok liderlik gelisimi, vekalet planlamasina bagl yetenegin siirekliligi,

insan kaynaklari planlamas: ile iliskilidir.

o Yetenek yonetimi ile ilgili akademik tartisma temelde yetenek yonetiminin
pratikte ne olduguyla ilgili anlagmazlik i¢indedir. Dort ana yaklasim
bulunmaktadir. Birinci perspektif; yetenek yonetimini insan kaynaklar
yonetiminde yeni bir moda olarak gériir. Tiim ¢alisanlarin yeteneginin
oldugunu ve bu yiizden de bu yetenegin bir dizi IKY pratigi icinde
orgiitsel gelisim noktasinda kullanilmast gerektigini one siirer (Cooke ve

ark 2014).

Ikinci yaklagim ise yetenek ydnetimini bir basari planlamasi olarak géren dar
bir bakis agisina sahiptir. Bu perspektifte kilit gorev, orgiit i¢inde, biitlinsel yetenek
anlayiginin yaninda, ¢alisan yetkinligine doniik, mevcut durumu ve gelecekteki insan
sermayesini saglamaya dayali olan ‘Yetenek hatti’n1 gelistirmektir. Bu perspektif,
gelecekte ne gerekli oldugunun orgiit i¢in bilindigi ve orgiitiin bunu planlamasi
gerektigini varsayan uzun vadeli ve duragan bir bakis agisidir (Yarnall 2011, Cooke
ve ark 2014) ve is-isglici pazarmin degiskenligini hesaba katamadigi igin
elestirilmektedir. Ugiincii yaklasim ise yetenek yonetimini sadece yetenekli
calisanlarin yonetimi olarak gormektedir. Sadece calisanlarin, potansiyeli yiliksek
veya yliksek performansli olarak nitelendirilen nispeten kiigiik bir grubuna

odaklanmaktadir (Cooke ve ark 2014).

Bu perspektifte yetenek yonetimi, onceden belirlenmis kriterler tizerinden
kimin yetenekli oldugunu belirlemek ve sonra da bu kisileri birbirine sikica bagh
IKY araglari, aktiviteleri ve siiregleriyle etkili bir sekilde ydnetme siirecini

icermektedir. Son perspektifte ise degiskenligin etkisini azaltmanin daha etkili yolu,



genis yelpazede bir dizi rolii karsilamak iizere kullanilabilen bir yetenek havuzu
gelistirmek oldugu varsayilmistir. Bu yaklasim, Cin ve Hindistan gibi hizli
biiyiimekte olan ekonomiler i¢in O6nemli bir argiiman olarak ortaya g¢ikmaktadir

(Cooke ve ark 2014).

Bu yaklasimin olumsuz tarafi da bireysel olarak yildiz c¢alisanlara asiri
yonelmenin ekip ¢alismasii ve isbirlik¢i ruhu zedeleyen bir 6rgiit kiiltiirii yaratma
olasiligidir. Dordiincii perspektif yetenek yonetimini ‘Asil insanlar’dansa ‘asil
pozisyonlarin’ stratejik yonetimi olarak degerlendirir (Cooke ve ark 2014). Asil
pozisyonlar, stratejik hedefleri fazlasiyla etkileyerek bu rollerdeki insanlarin nitelik
ve niceliginde var olan degisim potansiyelleri ve Orgiit stratejisine olan uyumlari ile

belirlenmektedir (Collings ve Isichei 2017).

Burada insan odaklidan pozisyon odakli olmaya ve belli bireylere mikro
odaktan daha makro bir odaga gecis soz konusudur. Yetenegi yonetmek isteyen
stratejik bir yaklasim, baslangi¢ noktasini insan kaynaklar1 hedefleri degil de orgiitsel
hedefler olarak alinmaktadir. Yetenekli bireyler yerine kilit pozisyonlar tizerine
odaklanma gerektiren yetenek yonetiminin bu perspektifi, 6rgiit igin stratejik olarak
onemli olan kilit pozisyonlar: belirlemesini ve iyi gelistirilmis IKY sistemleri ve
stireglerince bu pozisyonlara dogru kisileri konumlandirmasimi saglayan orgiitsel
siire¢ ve sistemlere dayanmaktadir (Cooke ve ark 2014). Cappelli (2008) ise
sirketlerin belirsiz olan kosullarda talebi karsilamak icin hali hazirda bir modele
zaten sahip olduklarin1 dile getirmekte, yetenek yonetiminin insan sermayesi

tizerinden yapilandirilan bir tedarik zinciri yonetimi oldugunu vurgulamaktadir.
1.1.2. Yetenek Yénetiminin Onemi

Yetenek yonetimi farkli girisim ya da yapilarin uyumlu bir aktivite catisiyla
entegrasyonudur. Yetenek yonetimini olusturacak bazi 6nemli 6geler bulunmaktadir.
Bunlar (Ashton ve Morton 2005):

o Degerler sistemi (Etos): Deger ve davranmiglar: oturtmaktir,
'Herkesin gelistirilmeye deger potansiyeli vardwr.' bakigini

destekleyen yetenek anlayisi olarak bilinir.



o Odak: Hangi islerin fark yarattigim bilmek ve dogru zamanda

bu islere dogru kisileri yerlestirmek.

e Pozisyon alma: Bir IKY girisimi degil de bunu bir yénetim
anlayist yapmak i¢in orgiitiin en tepesinden baglayip tiim

yonetim seviyelerine tasimak.

e Yapi: Isin  yapumasini  saglamak iizere  belirlenmis

yiikiimliiliiklerle araglari, siiregleri ve teknikleri yaratmak.

o Sistem: Degisimi saglamak i¢in uzun vadeli ve biitiinciil bir

yvaklasim koymatk.

e Yetenek yonetimini olusturan bu ogeler ile insan sermayesine

deger veren bir isletme i¢in olduk¢a onemlidir.
1.1.3. Yetenek Yonetimi Uygulamalar:

Literatiirde bulunan ¢ogu c¢alisma, kilit yetenegi cekmek ve onu elde tutmak
lizere uygulanan kurumsal strateji ve pratiklere ve yetenek havuzlari, liderlik
yetkinlikleri, kiiltiirel uygunluk secimi, 360° degerlendirme, yetenek envanterleri ve
liderlik hatlar1 sayesinde Orgiitsel yetenegi saglayacak liderligi kurma ihtiyacina

odaklanir (Sparrow ve ark 2013).
Kilit Pozisyonlarin Tanimlanmasi

Orgiitiin ~ siirdiiriilebilir rekabetci avantajina  katkida bulunan  kilit
pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar1 doldurmak igin
potansiyeli yiiksek veya yiiksek performansli c¢aliganlardan olusan bir yetenek
havuzu gelistirilmesini (Collings ve Mellahi 2009) ve dnceden kullanissiz “Pozisyon
yaklagimi” olarak goriilen, belirli yetkinlige sahip yetenekli bireylerin dolayh
edinilmesini (Bohmer ve Schinnenburg 2016) ve uzman ¢alisanlarla bu pozisyonlari
doldurmay1 kolaylastiran (Downs ve Swailes 2013) farklilastirilmis bir insan
kaynaklar1 yapisinin gelistirilmesini ve bu kisilerin 6rgiite kendini adamalarinin
stirekliliginin saglanmasini (Collings ve Mellahi 2009) gerektiren aktivite ve siirecler

olarak yetenek yonetimi isletmeler tarafindan sik¢a kullanilmaktadir.



Bu anlamda kilit pozisyonlarin sadece iist diizey yoneticiler ile
smirlandirilmamalar;, ayni zamanda (st diizey yoneticilerin altindaki tiim
seviyelerinde Kkilit pozisyonlart igermesi 6nemlidir. Buradaki baslangi¢c noktasi
yetenekli bireylerden ziyade kilit pozisyonlarin tanimlanmasidir (Collings ve Mellahi
2009). Tanimlama, rekabet avantajin1 saglamak gibi, genis bir yelpazede orgiitsel
diizenleme i¢inde bir dizi fenomeni aragtirmak i¢in kullanilan popiiler bir kavramdir

(Tansley ve ark. 2013).

Asil (Pivotal) yetenek pozisyonlarinin belirlenmesi her tiir yetenek yonetimi
sisteminde ilk asama olmalidir (Collings ve Mellahi 2009). “Asil” kelimesinin
kullanim1 “Orgiit degeri noktasinda kaynaklarin, aktivitelerin ve kararin marjinal

etkisini,” ifade edecek sekilde aciklanmistir (Liu ve Pearson 2014).

Yukarida da belirtildigi gibi, bazi1 ¢alismalar "A ¢alisanlari"nin belirlenmesine
vurgu yapip bu calisanlarin elde tutulmasina ve gelisimine odaklanirken, bazi
caligmalar ise rekabet avantaji potansiyeline sahip “A pozisyonlar1” yani kilit
pozisyonlarin tanimlanmasma odaklanmay1 savunur (Collings ve Mellahi 2009).
Kilit pozisyonlarin tanimlanmasi tamamen stratejik bir yaklasimdir ve “Insanlar
degil, once strateji.” sdylemi, basarili bir yetenek yonetimini destekleyen itici gii¢
olarak stratejinin ¢ok kritik oldugunu 6zetlemektedir (McDonnell 2011).

Ihtiya¢ Duyulan Yetkinliklerin Saptanmasi

1990’lardan beri insan kaynaklarinda sik sik yetkinlik modelleri
kullanilmaktadir ve bunlar yetenek yonetiminin destekleyicisi olarak hizmet goriir.
Yetkinlikler “Bir yetenek yonetimi sisteminin yapitaslaridir.”. Yetenek yonetimi “Ise
alma ve is verme, elde tutma, ¢alisan bagliligi, is siniflandirma yoénetimi, tazminat
yonetimi, performans degerlendirmesi, yetkinlikler, profesyonel gelisim planlama ve
vekalet planlamay1” igerir. Birlikte incelendiginde, ihtiyag, degerler, beklentiler,

performans ve 6diillerin siraya kondugu bir sistem yaratir (Rutledge ve ark 2016).

Ayn1 zamanda c¢alisanlarin belli yetkinliklerini garanti altina almakta
onemlidir. Orgiitlerin bilgi siirekliligini saglayacak kilit pozisyonlarin aday1 olacak
yetenekli caligsanlar, sadece yeni alinan pozisyonlarda degil, kidemli ¢alisan grubu

icinde de goriilebilir (Faj¢ikova ve ark 2016). Hangi kademede olursa olsun, ihtiyag



duyulan yetkinliklerin grup calismasi ya da bireysel performans yolu ile agiga

cikarilmasi elzemdir.

Calisanlarin ihtiyaglarini belirleyip bu ihtiyaglara cevap verebilen yoneticiler
orgiitiin iiretkenligini daha kolay destekleyebilmektedir. Boylece yetenekli ¢alisanlar
cezbedebilen ya da mevcut yetenekli birey havuzunu elde tutmasini saglayan iyi

isveren itibar1 yaratirlar (Faj¢ikova ve ark 2016).

Accenture Yiiksek Performans Enstitiisi’niin arastirmast bu onemli
isgiictinden nasil daha fazla yararlanabilecegine isik tutar. Basarili sirketlerin st
diizey yoneticileri ile yapilan miilakatlar sayesinde, basarili sirketlerin dort Kilit
yetenek yonetimi becerisini insa ederek yetenekten gili¢ alan analitik bir Orgiit

yarattig1 goriilmiistiir (Harris ve ark 2010).
Bu dort beceri soyle ifade edilmektedir (Harris ve ark 2010):

o Analitik yetenek ihtiyaglarini belirlemek: Ne tiir analitik yetenege ihtiyaciniz

bulunmaktadir?

e Yeni analitik yetenek kaynaklari kesfetmek: Ust diizey analistleri nerede

bulursunuz?

e Analitik yetenegi gelistirme: Analistler hangi becerilere ihtiya¢ duyarlar ve

siz bunlar1 nasil kurarsiniz?

e Analitik yetenegin istihdami: Analist becerileriyle isletme talepleri arasinda

nasil en iy1 eslesmeyi saglarsiniz?
Performans ve Potansiyel Degerlendirme

Yetenek yonetiminin gelecekteki yonelimini degerlendirmeye baslamadan
once, performans ve potansiyel arasinda bir ayrim yapmak yerinde olacaktir.
Performans belli hedeflere gore olgiiliir. Performans degerlendirmeleri, mevcut ve

gecmis davranisi ifade eder ve potansiyeli kesin olarak gostermez.

Performansi 6lgmek, ge¢misle ilgilidir. Potansiyel ise bir ¢alisanin gelecekte
durumu igin tahminde bulunur. Potansiyel, ¢esitli gézlem, degerlendirme ve tartisma

sonucu belirlenir. Potansiyeli belirlemek, mevcut veri tizerinden gelecekteki katkisini
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cikarmay1 gerektirdiginden daha zordur. Yetenek yonetimi, hem performans hem de

potansiyeli inceler (Mucha 2004).

Bir orgiitteki bireysel yetenegin potansiyelinin toplami, Orglitiin teoride
rekabet¢i pozisyonu olacaktir. Eger bu potansiyel, rakiplerin elinde tuttugu
potansiyelden yeterince farkli olursa oOrgiitiin rekabet giicii yiikselecektir. Bu
potansiyelin, gercek tiretime donilismesi Orgiitiin piyasadaki basarisini arttirir (Turner
ve Kalman 2015).

Performans  yonetim  sisteminin  gelistirilmesi,  uygulanmasi  ve
degerlendirilmesi hususunda dikkate alinmasi gereken temel hususlar su sekilde

ozetlenebilir (Uyargil 1994):
e Orgiitsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

e Herhangi bir konum i¢in muhtemel hedeflerin gergeklestirilmesinde ihtiyag

duyulan performans 6l¢iitlerinin belirlenmesi,

e Bahsi gecen kriterlere gore c¢alisanlarin adil, esit ve zamaninda

degerlendirilmesi,
e Degerlendirilen ile degerlendiren arasinda etkili bir iletisim olusturulmasi,

e Performansin gelistirilebilmesi igin Orgiitiin, yoneticilerin, iist ve astlarin

isbirligi i¢inde olmalari,
e Calisan basarilarinin 6diillendirilmesi,
e Organizasyonun gii¢lii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
e Geri-besleme ile bireylerin motivasyonlarinin artirilmas,

o Kariyer yonetimi ve egitim konularinda ydneticilere gereken bilginin

saglanmasidir.

Potansiyel ise kisinin mevcut beceri ve yetkinliklerinin gelecekteki

pozisyonlarla ilgili yetisi olmakla birlikte gelisim faktorleri ve olas1 engellerin de
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dikkate almmasmi igerir. Potansiyellerin nasil belirlenecegi ve yonetilecegi

hususunda bes 6nemli adim bulunmaktadir. Bunlar (Cevik 2014):
e (Calisanlardan ne istendigi bilinmelidir.

e Uzun vadeli potansiyel, ise 6zel beceriler ve ge¢mis performansa bakilarak

degil; ayn1 zamanda gelisim faktorlerine de bakilarak belirlenmelidir.
e Hangi konuda potansiyel istendigi bilinmelidir.
e Potansiyelin hayata ge¢mesi i¢in imkan sunulmalidir.
e Yetenegi etkili yonetmek i¢in sistemler olusturulmalidir.
Yetenekli Cahsanlarin Tanimlanmasi ve Saptanmasi

Yetenegin tanimlanmasi, genel ilgilere ya da birey ve orgiit arasinda ortak
tiretime dikkat ¢eken ve potansiyelden etkilenen orgiitsel bir algidir (Bjorkman ve
ark. 2013). Rol tanimi, 6rnek performansa sahip ¢alisanlarin en iyi uygulamalarini
igerir. Herhangi bir is veya rolde, az sayida insan -tipik olarak yiizde 5- digerlerinden
daha fazla iiretir. Uretimde basrolii oynayan (Y1ldiz) ile ortalama ¢alisanlarin iiretimi

arasindaki fark dikkate degerdir (Smith 2011).

McKinsey’in Yetenek Savasi calismasi sunu gostermistir: “A” calisanlari
geliri yiizde 52 biylitmistiir; “B” calisanlar1 geliri ylizde 4 biiyilitmiis ve “C”
calisanlar1 geliri ylizde 15 kiiciiltmiistiir. Daha kompleks islerde, yildiz ve ortalama
calisanlar arasindaki fark daha da biiyiimiistiir. Orgiitler, y1ldiz ve ortalama calisanlar
arasindaki farkin biyiikligiini gormeyebilir. Bu nedenle, ¢alisma ortami herkes igin
yiikksek performansi desteklemek {iizere kurulmalidir. Hedeflenmis miilakatlar,
gozlemler, siire¢ ve belge degerlendirmeleri yolu ile yildiz ¢alisanlarin basarilari,

davraniglari, yaptiklar1 gorevler ve dolayisiyla basari dlgiileri 6grenilebilir.

Ayrica onlarin bagarilarina yardimer olmak tizere yarattiklar1 karar kriterleri,
kaynak ve araglari gdzlemlenebilir. Ornek olusturan ¢alisanlarin uygulamalarini
takip ederek yetenekli kisileri tanimlamak {izere bir yol haritas1 ¢ikartilabilir. Bu
Ogeler bizim yetenek yoOnetimini ve basariy1r destekleyen is ortamini kurmamizi

saglar (Smith 2011).
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Yetenekli c¢alisanlarin tanimlanmasi ve saptanmasinda bazi aragtirmalar
referans olarak gosterilmektedir. Bunlar: Thomas Steward Smiflandirmas: ve

Mckinsey Arastirmasi’dir.
Thomas Stewart Simiflandirmasi

Steward (1997)'a gore, isletmelerin en 6nemli sorunlarindan biri varlik niteligi
tagiyan yetenekleri bulup giliclendirmektir. Ciinkii becerilerin hepsi esit olarak
yaratilmis degildir. Her tiirlii gorev, slire¢ ya da is li¢ farkli beceri tiiriine baglhdir

(Steward 1997):

e Meta becerileri: Belirli bir is alanina 6zgii olmayan, rahatca elde edilebilen ve

her kademedeki isletme igin asagi yukari esit deger tasiyan yeteneklerdir.

e Kaldiragh beceriler: Belirli bir isletmeye 6zgii olmamakla birlikte, onun igin
oteki sirketlere oranla daha degerli olan bilgi. Bu yetenekler genelde sirkete

degil, is koluna 6zgii bir yap1 gosterir.

e Tescilli beceriler: Bir isletmenin bir is kurmasma esas olusturan isletmeye

0zgl yetenekler.

Isletmenin is giiciine bakarak, insanlar1 ‘Yiiksek-diisiik katma degerli’ ve
‘Yeri zor-kolay dolar’ olarak simiflandirilmigtir. Bir kare semasi ile tarif edilmistir.
Yar1 kalifiye emek sol alt kareye girer: Isletmeler bu tiirden galisanlara gerek
duyabilir, ama basaris1 bireysel olarak onlarla ilgili degildir: Bir is¢ci hemen hemen
digerleri kadar iyidir, bir ‘Eleman araniyor’ ilan1 yerini doldurabilecek diizinelerce
vasifla kisi getirir, egitim siiresi kisadir. Bu grubun yukarisinda, sol {iist karede
kalifiye fabrika is¢ileri, deneyimli sekreterler, biiro islerini géren elemanlar gibi
islerin karmasik bir boliimiinii 6grenmis, ancak ipleri elinde tutamayan kimseler yer

alir.

Alt sag karede calisanlar miisterilerin yiiksek deger bigtigi isleri yaparlar.
Ama birey olarak mantar gibi tiirerler. Yetenek gerektiren diizeydedirler. Ornegin,
bir kitap ilgi ¢ekecek kitap kapagina ihtiyag duyar. Ama bu isi yapacak bir siirii
miithis tasarimci her zaman bulunur. Son olarak, iist sag kare yildizlarin payina

diiser: Isletme icinde yeri doldurulamaz role sahip ve birey olarak da yeri hemen
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hemen doldurulamaz bir konumda olan insanlar. Bunlardan ¢ogu isletme agacinda
yiiksek dallara tiinemistir. Bunlar, arastirmaci, kimyagerler, proje yoneticileri gibi
calisanlardir. Bir sirketin insan sermayesi list sag karede yer alir ve miisterilerin bir
rakip yerine bu isletmeyi tercih etmelerini saglayan iiriin ve hizmetleri yetenek ve
tecriibe ile yaratan insanlarda somutlasir. Bu bir varliktir. Geri kalanlar-diger ¢

kare- sirf emek maliyetidir (Stewart 1997).
Mckinsey Arastirmasi

McKinsey’e gore yetenek aslinda soyut varliklara yatirrmdir (Tajuddin ve
ark. 2015). “Yetenek savasi” Amerika’nin en biiylk ve en prestijli Yonetim
danigmanlik firmasi olan McKinsey & Company tarafindan “Daha iyi bir yetenek
igin savagmaya deger” diye duyuruldugunda 1997 yilidir. Cesitli endiistrilerden 77
sirketten ve neredeyse 6000 yonetici ve idareciden uzun yillar veri toplamiglardir ve
yetenek konusunda iyi kabul edilen 20 sirketin durum c¢alismasini da buna

eklemiglerdir” (Jindal ve Shaikh 2015).

Mckinsey, her endiistride yetenekli ¢alisanlari cezbetme, elde tutma ve
gelistirme ihtiyact rekabet¢i biiylimenin temeli olarak yiikselirken, ‘“Yetenek

Savaglar” kavramini (Gallardo-Gallardo ve ark. 2013) ortaya atmistir.

Bu savasin nedenini bulmak zor degildir. Nedeni yetenekli insan giiciliniin
ender bulunan bir kaynak olmasi ve isletmelerin en iyi tazminat paketi, gelir
secenekleri ve bityiik primler gibi sozler vererek piyasanin 0 giinkii en iyi yetenegini
cezbetmek igin her seyi yapmasidir. Sirketlerin oniindeki diger zorluklar ise o
yetenegi yonetmek ve elde tutmaktir. Sirketler calisanlarin becerisini yonetemezse ya
da bu yetenekleri diizglin kullanamazsa c¢alisanlar bu durumdan memnun
kalmayacak, islerine ya da pozisyonlarina kendilerini adamayacaktir (Jindal ve

Shaikh 2015).

Motivasyonu yiiksek ya da sirkete kendini adamis calisanlar yiiksek
iretkenlik seviyeleri sayesinde, motivasyonu daha az olan ¢alisanlara gore isletmeye
daha cok katkida bulunmaktadir. Buna gére McKinsey kiiresel ¢alisma denekleri
gostermistir ki calisanlarin sadece %29’unun motivasyonu “Yiiksek”tir, %62’sinin

Motivasyonu ise “Orta” dlizeydir (Schuler ve ark. 2011).
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Anketler sonucunda yoneticilerin %23’0 isletmelerinin yiiksek yetenekli
calisanlar1 etkileyebildigini, %10’u yiiksek performansh calisanlar1 ellerinde
bulundurduklarim1 ve 9%16’s1 ise yiiksek performanslilarin kimler oldugunun
bilindigini belirtmislerdir. %3’liikk bir kisim ise isletmelerinde bireylerin kendilerini
gelistirebildiklerini ve diisiik performansa sahip olanlarin isten ¢ikarildigim

soylemislerdir (Hiltrop 1999).

McKinsey (2008) 21. yiizyilda yetenek yonetiminin orgiit iginde, oOrgiit
yapisinda en ist seviyeden baslayip asagidaki kademelerde yetenege derin bir
kendini adamay1 asilamaya odaklanmasi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Microsoft,
Southwest Airlines gibi ¢ogu orgilit hiyerarsinin belli bir seviyesine zayif
odaklanmanin potansiyel calisan kayiplarina yol agtigimi gordiikge, odaklarini iist

yonetimden yetenegin diger katmanlarina gevirmislerdir (Bihani ve Dalal 2014).

McKinsey yetenek yonetiminde isgiiciniin simiflandirmasini  asagidaki
sekilde yapmistir (Oner 2014):

e A Grubu Calisanlar: Miikemmel performans gosterirler.. Bu kisiler devamli
sonu¢ alarak c¢alisanlara ilham veren motive eden Kkisilerdir. Sirket

calisanlarinin ylizde 10-20’lik boliimiinii kapsarlar.

e B Grubu Calisanlar: Beklentileri tatmin eden fakat sinirli performansi olan

kisilerdir. Orta kesimi yani ylizde 60-70’lik dilimi kapsarlar.

e C Grubu Calisanlar: Performanslar1 diisiiktiir. Nadiren kabul goéren ¢alismalar

yaparlar. En alttaki yiizde 10-20°’lik dilimi kapsarlar.

e McKinsey siniflandirmasi en yeteneklilerin olusturdugu “A” grubu personele
yatirim yapilmasinin zorunluluguna, faydalar1 agisindan “B” grubu
calisanlarin kariyerinin gelistirilmesi gerekliligine, diisiik potansiyele sahip
“C” grubu calisanlarin ise performansini arttirmaya yonelik —aktiviteler

yapilmasina dikkat cekmektedir (Oner 2014).

Sonug olarak Mckinsey'e gore (Hiltrop 1999);

‘Isletmeler ihtiyag duyduklar: calisamin niteliklerini kesin olarak belirleyebilmekte,

yetenekli ¢alisanlarina hazir olmasalar dahi zorlu ama firsatlarla dolu islerde gorev
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vermekte, etkili egitim ve kariyer gelisimini saglayacak ko¢luk ve mentorluk

faaliyetlerini desteklemekte ve iyi performans gasteremeyen calisanlarini aym

pozisyonda yillarca ¢alistirmamaktadrlar.’

Yeteneklerin Cezbedilmesi ve Calisan Degerinin Olusturulmasi

Varliklarin degerini anlamak igin oncelikle degerin ne oldugunu, bu degerin

nasil yaratildigini ve bu degere kimin sahip oldugunu bilmek gerekir. Genel yonetim

literatiiriinde deger yaratiminin ger¢ekte ne olduguyla ilgili hala bir anlasmazlik olsa

da, deger sorusuna ii¢ yoldan bakilabilir (Sparrow ve Makram 2015):

Icerigine bakmak (Degerli olan ne, kim neye deger veriyor ve deger

nerededir?),

Degerin yaratildig: kisiler icin farkli hedefleri diisiinmek (Yetenek
yonetimi igin isletme sahiplerini, orgiitleri, toplum ya da ulusal
devletler gibi hissedarlari, misterileri, ¢alisanlari ya da o6nemli

calisan segmentlerini akla getirilebilir),

Ya da yaratildig1 veya olusturuldugu siireglere bakmak. (Bir zamanlar
yaratilmis degerin gercekten ele gecirilip kullanilmasini saglayan
yetenek  yonetimi  yapist  icindeki  mekanizmalar)  olarak

belirtilmektedir.

Yetenekli insanlar1 ige alma, onlart gelistirme, onlara 6rnek olma ve onlari

elde tutma rekabetinde orgiitlerin basarisin1 farklilastiran kilit sey, onlarin galigan

deger planidir (EVP). Bu degerli insanlarin beklentilerine yanit veren inandirici,

giivenilir ve rekabetci bir EVP gelistirmede en iyi uygulama nedir? Ucretle birlikte

mali olmayan faktorler de ¢alisanlarda degerin olusturulmasinda 6nemlidir. Bunlar

(Bell 2005):

Sirket ¢cekiciligi,
Sorumluluk — kurumsal yonetim ve etik,
Sayg1 — farklilik ve kapsayicilik,

Is-hayat dengesi ve
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o Firsatlar — Kisisel ve profesyonel gelisim olarak ifade edilmektedir.

e Ust diizey yetenegi aramada sirketlerin rekabeti artarken ilk iki faktor
ozellikle  6n plana ¢ikmistir. Burada EVP’nin bu iki kilit unsuru
incelenecektir. Gli¢lii marka degeri olan (6rnegin; liikks mallar, cep telefonlar)
veya cazip sektorlerdeki (6rnegin finans, havayollar1) isletmelerin gekici bir
isveren olarak goriilme potansiyeli vardir. Boylesi bir isletme igin ¢alismanin,

getirdigi kisisel onur ve sosyal statii 6nemli bir itici gii¢ olabilir (Bell 2005).

Insan sermayesi ise, deger yaratmada bir diger kriterdir. Insan sermayesinin
kaynaklar1 calisanlarin bilgi, beceri, yetenek, zeka, iliskileri ve deneyimidir. Bu
kaynaklarin kullanimi deger yaratan strateji ile kabul ettirilmelidir ve degerli, az
bulunur, hatali olarak taklit edilebilir ve yerine konulamaz olmalidir (Sparrow ve
Makram 2015).

IKY baglaminda deger, 6rgiitiin temel yetkinligine katkida bulunan ve onun
rekabet avantajini artiran eldeki insan sermayesinin potansiyeliyle ilgilidir. Orgiitler
rekabet avantajin siirdlirmek istiyorlarsa (Sparrow ve Makram 2015), kaynaklarinin
potansiyelini somiirmek yerine i¢ siireglerini, politikalarini ve yontemlerini deger
temelli orgiitlemis olmalidirlar. Yetenekli bireyler az bulunur ve bu yiizden
gelecekteki gekici isler arasindan secim yapabilme ozgiirligiindedirler (Festing ve
ark 2013). Degerli ve yerine baskasini yerlestirmenin zor oldugu calisanlara yatirim
yapmak bu c¢alisanlarin firmayr birakma olasiligini distirtir, boylelikle yerine

baskasini alma maliyetleri minimize olur (Meyers ve Woerkom 2014).

Bireylerde deger yaratici olabilir: “Isverenin goziinde veya son kullanicinin
goziinde isini/hizmetini daha degisik ve uygun yapmak i¢in yaratict davranarak.” Bu
soylem, su temele dayanir: Secili yetenek havuzlarinda bile (Sparrow ve Makram
2015), gergekten 6nemli bir deger yaratma potansiyeline sahip “Yildiz yetenekler”
olabilir (Beechler ve Woodward 2009).

Yeteneklerin Se¢ilmesi ve Elde Tutulmasi

Orgiitler gelecekteki ilerleme ve orgiitsel yetenek programlarina dahil etmek
icin “Potansiyeli yiiksek” calisanlar1 belirlemek iizere bir yetenek belirleme siireci

uygular (King 2016). Ise alma yetenek edinmenin bir parcasidir ve kaynak saglama,
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eleme, miilakat, degerlendirme, segme ve is vermeyi igerir. Oysa yetenek edinme
ayn1 zamanda stratejik 6geleri, isgiicii segmentasyonu, istthdamda marka ¢aligmasini,
aday goriismelerini, aday iliski yonetimini ve ol¢iim ve analitigi de i¢ermektedir
(Rao ve Priyadarshini 2017).

Yetenek nedir? Ya da kimler yetenekli sayilir? Giinlimiizde, yetenegin genel
ya da 6zel kavram olup olmadigi ve yetenegin dogustan ya da gelismeye agik olup
olmadigi sorular1 dikkat ¢ekmektedir. Dogustan yetenek varsayimi is baglaminda en
cok tutulandir. Bu varsayim ozel/sabit yetenek felsefesinin temelini olusturur. Bu
felsefe calisan niifusun her durumda iki gruba ayrilabilecegine vurgu yapmaktadir

(Meyers ve Woerkom 2014):

e ‘Yetenegi olan’ kii¢iik bir grup (A oyunculari, iist diizey calisanlar

veya yildiz ¢alisanlar) ve

e ‘Yetenegi olmayan’ daha biiyiik bir grup (B ve C oyunculari, ortalama

ya da ortalama alt1 ¢aligsanlar) olarak siniflandirilmaktadir.
Meyers ve Woerkom (2014)’e gore:

‘Caligsan niifus igindeki yetenegin yayginhigiyla ilgili fikirler farkliik
gosterir ama tipik olarak, isgiiciiniin yiizde yirmiden fazlasi A
oyuncusu olarak gésterilmez. A oyunculart ¢ogunlukla zeka, kisilik ve
motivasyonun belli bir kombinasyonunu barindirir. Bu yiizden hem
zeka hem de karakter sabit ozellikler olarak anlasilir. A, B ve C
oyunculart arasindaki  farklilik temelde degistirilemezdir, yani

calisanlarin ya yetenegi ‘Vardir’ ya da ‘Yoktur.’

Ornegin, yazilm sirketlerinde kilit kaynak olarak yildiz ve siiper yildiz
yazilim gelistiriciler durumu vardir. Bu yazilim gelistiriciler diger gelistiricilerden iki
kat daha iyi performans gosterirler, ancak isgiicli pazarinda yeteri kadar yokturlar ve
orgiitlerin  stratejik isletme siireclerinin  merkezindedirler. Buna gore Kilit
pozisyonlara yerlesecek yetenekli calisanlarin cezbedilmesi, segilmesi ve elde

tutulmasi i¢in gereginden fazla kaynak kullanilmalidir.

Yetenek belirlenimi ya da se¢cimi dogru kisilerin stratejik olarak 6nemli

pozisyonlara yerlestirilmesinde ¢ok onemlidir. Genelde, orgiitler is basvurular
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arasinda yetenegi bulmak icin genel zihinsel beceri, yapilandirilmig ya da
yapilandirilmamis miilakatlar, egitim ya da akademik kayitlar, is deneyimi, is dist
aktivite ve ilgiler ve is drnekleri gibi bir dizi gostergeleri incelemektedir (Meyers ve
Woerkom 2014). I¢ yetenek belirlenimi baglaminda ise orgiitler ¢ogunlukla ana
kriter olarak performans degerlendirmesini esas almaktadirlar. Meyers ve Woerkom

(2014) soyle ifade etmislerdir:

“Yetenek ya hep ya da hi¢ten ziyade meyve vermesi icin

beslenmesi gereken bir potansiyeldir.”

Bagka bir sekilde ifade edersek eger potansiyeli gelistirirseniz meyve verir.
Bu yonetimin tam kalbinde siradan calisanlar1 olaganiistii ¢alisanlara doniistiirme

hirs1 yatar (Meyers ve Woerkom 2014).
Kariyer Sistem Tipolojisi

Kariyer “Kisinin hayati boyunca is iligkili deneyim ve aktiviteler ile birlikte
tek tek gozlenen bir dizi tutum ve davranislar” olarak tanimlanan yaklasimdir.
Orgiitlerdeki kariyer yapilar kisileri dikey olarak ilerlemeye zorladig1, bu basarili bir
kariyerin; mevki, prestij ve odiillerle, ek kazanglar yolu ile orgiitsel kariyer

basamaklarinda pes pese ilerleme gerektirdigi klasik yaklasimdir (Vos ve ark 2008).

Kariyer sistemleri, orgiitlerin tiyelerinin i¢ ve dis akigsini yonetmek {izere
kullandig1 politika, oncelik ve eylemlerin toplamidir. Kariyer sistemi su odaklar

kapsamaktadir (Sonnerfeld ve Peiperl 1988):
e Insan kaynaklar1 planlama, ise alma ve segimini iceren giris,

e Sosyalizasyon, yetistirme, kariyer planlama, siire¢ planlama ve terfi igeren

gelistirme ve

e Emeklilik, gegici isten ¢ikarma, istifa ve isten ¢ikarmalar iceren ¢ikis olmak

uzere smiflandirilmaktadir.

Sonnerfeld ve Peiperl (1988) bir kariyer sistem tipolojisi gelistirmistir.
Bunlar, beyzbol takimi, kale, akademi ve kliip olarak adlandirilmaktadir. Buna gore,

cogu spor takimlari, 6zellikle de beyzbol takimlari diger takimlara gidebilecek
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becerikli, bireysel oyunculara sahiptir. Incelikli calisan ajans ve yildiz avcilari

sistemi, oyuncularin takasini kolaylastirmak i¢in vardir (Sonnerfeld ve Peiperl 1988).

Beyzbol takimlar1 tiim seviyelerde dis emek giicii piyasasina acgiktir ve
bireysel hiinerler lizerinden iiyelerini tayin edip terfi ettirirler. Tam tersine, akademi
liyesinin bilgi, beceri ve sadakatini gelistirmeye c¢alisan daha sabit bir kurumdur. Her
ne kadar bireysel performansi onlar da ddiillendirse de, akademiler dig emek giicii
piyasasina kapalidir ve kendi iginde terfiyi tercih eder. Bir kuliip tiim tiyelere adil
muameleye odaklanir ve kidemin getirdigi sadakata deger verir (Ornegin gorev

siiresi)

Kuliipler ayrica i¢ emek stogunu kullanir. Kale kusatma altinda olan bir
yerdir ve bireylere baglilig1 diisiiktiir. Ne emek giicii tedarik kanallarini sinirlar ne de
bireysel katkilar {izerinden tayinlerde bulunur; 6ncelikli hedef tek tek iiyelerin cani

pahasina kurumsal idamedir (Sonnerfeld ve Peiperl 1988).
Yetenek Havuzunun Olusturulmasi

Yetenek yonetimi gelecek odakhidir ve oOrgiitiin gelecek ihtiyaglarina
odaklanir. Sirketin gelecek hedeflerinin stratejik c¢atis1 iginde c¢alisarak yerine
gececekleri daha bilimsel bir tutumla belirlemek i¢in c¢alisanlar degerlendirme
stireclerine davet edilir. Boylesi bir yaklasim avantaj olarak sunlari igerir (Stadler
2011):

e Her kritik rol i¢in olas1 adaylar1 olan yetenek havuzlari,
e Orgiitiin basaris1 icin gerekli, belirlenmis gelecek becerileri,

e Kendi kariyer gelisimi ve elde tutulma siirecine dahil edilmekten dolay1

motive olmusg calisanlar olmak tizeredir.

Ampirik arastirmalart destekleyen iki teorik perspektif vardir. Oncelikle,
‘Kendi kendini gergeklestiren kehanet’ ya da ‘Pygmalion etkisi’ dir. Burada orgiitler,
calisanin gelecek “Yildiz” olarak belirlenmesinden dogan “lyi hisset” duygusunu
sigrama faktorii olarak goriirler. Ayrica yetenek havuzlarinda ¢alisanlarin daha iyi

hissedecegi ve daha iyi performans gosterecegini tahmin ederler. Yetenek
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havuzlarinin olusumu ve havuzu dolduracak insanlarin se¢imi, calisanin gelecek

potansiyeli ve performansiyla ilgili artan yonetim beklentilerini gosterir.

Iyi bir liderlik sayesinde, igerdeki yetenek motive edici bir gii¢ olarak daha
yiiksek bir 6z-beklenti gelistirir. Daha yiiksek performans saglandik¢a, hem bireyin
0z-beklentileri hem de yoneticinin beklentileri saglamlasir ve bu dongii boyle devam
eder. Yetenek havuzu iiyelerinin egosu yiikselirken ayni zamanda karsit bir Golem
etkisi isleyebilir ve diger c¢alisan yOneticinin algis1 ile yetenek havuzuna
secilmedigini disiinebilir. Gozlenen esitsizlik calisan memnuniyetinde ve is

hacminde diisiise neden olacaktir (Swailes ve Blackburn 2016).

Oncelikle, eger ¢alisanlar “Secilmemis” olarak etiketlendiklerini hissederse
bir hata hissi ortaya cikabilir. ikincil olarak: “Yetenek” olarak tanimlanmamak ve bir
dizi kigisel gelisim firsatlarina erisememek, birey acisindan Orgiitten destek
alamayaca@inin belirtisi olarak yorumlanabilir (Swailes ve Blackburn 2016). Bu

yaklasimin bazi dezavantaji ise pahali olmasi ve zaman israfina yol a¢masidir

(Stadler 2011).
Degerlendirme Merkezi Kullanimi

Yetenek yonetimi siiregelen, zorlayici ve dinamik bir siirectir. Performans
yonetimi ve gelistirme birbirleri ile i¢ ig¢edir. Cogu oOrgiitiin, ¢alisanlar1 yetenek
matriksindeki kutulara yerlestirdigi yillik “Yetenek teftisi” olmasina ragmen,

performans yonetimi ve gelistirme ise informal bir siirectir (Williamson 2011).

Performans yonetimi programlari, yillik olarak tamamlanir. Ancak birkag
yildir ¢ogu Orgiit hedeflere ulagsmak icin bu degerlendirmeleri ii¢ ayda bir
yapmaktadir. Bu yaklagim, orgiitlere ilerlemelerini daha dogru izlemeleri igin firsat
sunar. Etkili performans yonetimi bazi adimlara olanak saglar. Bunlar (Williamson
2011):

o Verili hedeflerde tek tek galisanlari izleme,
e Uygun yetistirme ve gelistirme firsatlar1 sunma ve

e Belgelendirilmis geri bildirim ve zorunlu tasnif olarak belirtilmektedir.
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360 derece geri bildirim sistemi, en iyi ¢alisanlarin olusabilecek her terfi ve
gelistirme firsatinda en iyi pozisyonda olmalarin1 saglamaya yardim eder. Geri

bildirim, c¢alisanlarin motive ve uyumlu olmasini da saglayan bir mekanizmadir

(Panda ve Sahoo 2015).

Isletmeler, bes adimli siiregle 360 derece yetenek yonetimi yaklasimi izler
(Panda ve Sahoo 2015);

e Eniyi yetenegi alma,

e Mevcut yetenegin yaninda ise alinan yetenegi besleyen hizlandirilmis

gelistirme caligmalari,
e Dogru kisiye dogru isin tayini,
e Performansi iist seviyede olan yetenek i¢in takdir ve ddiiller,
e Uygun bir basar1 planiyla liderlik kanali olmak iizere ifade edilmektedir.

Ayrica, isletmelerin yetenekleri gelistirmek igin kullanabildigi en etkili
araclardan biri de yoneticileri dahil etmektir. Yani yetenek aliminda kilit bir rol
oynamalarina izin verip, daha sonra ¢aliganlarinin beceri ve bilgilerinin gelisiminde

onlar1 sorumlu tutmaktan bahsedilmektedir (Stahl ve ark 2012).

Ornegin Unilever sadece en iyi kisileri ise almaya inanir. Bunun igin {ist
seviye yoneticiler sorumluluklarinin yaninda miilakatlar iginde zaman ayirirlar.
Yoneticiler ko¢ veya mentor gibi katkida bulunabilir, is golgeleme firsatlari
saglayabilir, yetenekli calisanlar1 kariyer gelisiminde orgiit icinde gezinmeye tesvik
edebilir (Stahl ve ark 2012). Performans incelemeleri bu ‘Yildizlar’’ demotive
etmeyecek sekilde yiiriitiilmelidir. Odiiller ‘Calisilacak en iist diizey’ kadar iyi
olmalidir (Schiemann 2014).

Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi sadece sistematik olarak calisanin pozisyonunu etkileyerek
davranigsal sonuglara ulasmay1 amaglayan, tiim bu personel yonetimi aktivitelerinin

planlamasi, kavranmasi ve kontroliinii igermekle kalmayip; ayn1 zamanda oOrgiitsel
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baglami da hesaba katan bir siirectir. Burada dort noktaya dikkat verilmelidir
(Nachbagauer ve Riedl 2002):

e Karsilanmamis hicbir beklenti yaratma,

e Esnekol,

e Terfi ve is memnuniyeti arasindaki tazminat etkilerini dikkate al ve
e Gecgmis deneyim ve gelecek beklentilerini ayir seklindedir.

Bireyler farkli kariyer asamalar1 ile ilerler ve bu insanlarin essiz kariyer
giindemleri, gelisimsel gorevleri, kigisel meydan okumalar1 ve psikolojik ihtiyaclar
vardir (Cron ve ark 1988). Bireyler i¢in bir kariyer agsamasi catisi soyledir: (1) kesif,
(2) kurulus, (3) idame, (4) devreden c¢ikma. Kesif asamasindaki ¢alisanlar
mesleklerine daha diisiik seviyelerde kendilerini adamistir. Bu calisanlar oraya ait
olup olmadiklarin1 ve orgiit icinde nerede basarili olabileceklerini bulmaya
odaklanmislardir (Flaherty ve Pappas 2002). Sonug olarak kariyer literatiirii, klasik
orgiitsel kariyerin ‘Olii’ oldugunu var sayar, yetenek yonetimi literatiirii ise

stireklilige dontik yenilenmis bir ilgiyi savunur (Vos ve Dries 2013).

Is-Yasam Dengesi Programlari

Yetenek belli bir sahada on yillik ya da 10.000 saatlik bir calismaya esittir
(Helding 2011, Pruis 2011). Bu nedenle yetenegin bireysel tanimini odak, ilgi ve
kendini adama gibi baska bir sekilde de ifade edebiliriz: “Yetenegini artirmak
istedigin bir alan se¢, en az 10 yil yatirim yap ve ‘Presto’, tam bir yeteneksin.”.
Ancak yonetim bilimi, yetenek iizerine baska bir perspetifle de bakar. Hem kar amaci
giiden hem de kar amaci giitmeyen orgitler icin yetenek ‘Ciddi bir ig’tir. Clinkii

yetenek orgiitlerin gecimi igin zorunludur (Pruis 2011).

Yetenek-yasam dongiisii, orgiit ve onun insan sermayesi arasindaki iliskinin
tiim asamalarini kapsar. Bu dongii, dogru yetenegi cezbeden bir yetenek markasi inga
etmekten, yetenegi ise alim, yonetime alim, gelistirme, yonetme, elde tutma ve hatta
yeniden kazanmaya kadar uzanir (Tlaiss ve ark 2017). Yetenek yonetimi, is-yasam
dongiisiiniin yiiriitiilme yoludur: Yasam dongiisii ne kadar iyi yiiriitiiliirse bu, yetenek

yatirimlarinin etkililik seviyesini o kadar arttirir. Bu konuda iyi bir 6rnek Google
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markasidir. Google isveren markasi -havali, yenilikgi ve liberal ama talepkar ¢alisma
ortami- nedeniyle, tiim diinyada en iyi ve en parlaklari kendine ¢eker. Google bir

keresinde yaklasik olarak giinde 10.000 6zge¢mis almistir.

Bu rakamla, hemen hemen her iilkede en istenen yetenegi alip segebilir. Ama
sirketin kimi sectigi, kiiltiirel olarak nasil besledigi ve onlart gelistirdigi ve
performansi nasil yonettigi, Google’in iist diizey c¢alisanlar1 almasini, yeni {riinler
ortaya ¢ikarmasini ve miisteriyi memnun etmesini etkileyecektir. Her orgiit benzer
zorluklar yasar. Bunlar, yerel ve kiiresel emek pazarina nasil mesaj gonderilecegi ve
sonra en iyi ¢alisanlar1 koruyan, miisteri verimini maksimize eden ve uygun ortami
olusturmak adina ise alim, gelistirme, performans yonetiminin ve kurumsal

degerlerin nasil diizenlenecegi gibi zorluklardir (Schiemann 2014).

Public Service Enterprise Group (PSEG)’nin CEO’su Ralph Izzo, ii¢ 6geyi
one cikarir (Schiemann 2014):

“Basarui olmak igin, yeteneklerine odaklanarak, dogru becerileri
gelistirerek ve baglilik yaratarak yeteneklerini en iyi hale nasil

getirecegini bilen biiyiik liderlere ihtiyaciniz vardir”
Sosyal Bagin Gii¢lii Kilinmasi

Lepak ve Snell (1999, 2002) her orgiitte insan sermayesinin iki boyutta
kategorilestirilebilecegini one siirer; degerler ve benzersizlik. Deger, orgiitiin temel
yetkinligine katkida bulunan ve onun rekabet avantajim1 artiran eldeki insan
sermayesinin potansiyelidir. Benzersizlik ise emek pazarinda kolaylikla bulunabilme
ve rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilme durumunun tersine (Diisiik
benzersizlik), orgiitiin insan sermayesinin yerine yenisinin konmasinin zor oldugu
durumu (Yiiksek benzersizlik) yansitir (Lepak ve Snell 1999). Calisanlarin her biri
farkli bir karakteristik 6zellige sahiptir (Vos ve Dries 2013).

Bu nedenle, her galisan kendine 6zgii oldugu i¢in isletme her bireyle farkli bir
sosyal bag kurmasi1 gerekir. Kimisi ile is disinda planlanan etkinlikler, film izleme
giinleri, her hafta cuma giinii diizenlenen kii¢iik dogum giinii kutlamalari, ¢alisanlarin
evlilik gibi 6zel anlarinda yanlarinda bulunma vs. aktiviteler ¢alisan ile sosyal bagi

giiclii kilmaktadir.
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Yetenekli Cahisanlarin Egitimi ve Gelistirilmesi
Ko¢luk

Kogluk liderlik yonetiminde, yetenek yonetiminde, stratejik ve Kkiiltiir,
degisim islevlerinde 6nemli bir kurumsal destek olarak ortaya ¢ikmistir. Ust diizey
koglar iist diizey yoneticilerin ve potansiyel yoneticilerin performansini gelistirmede
ve ilerletmede yardimci olan dis uzmanlardir. Kogluk, orgiitsel verimi beslemek igin
bireysel ve takim performansim1 degerlendirip gelistirmeyi amaglar. Calisanlar
kogluk verilen orgiitlerdeki gelisimsel ortam iginde, profesyonel destek ve tavsiye
sayesinde daha giiglii mesleki baglilik gelistirir. Kogluk hem yonlendirici hem de
yansitict siireci kapsar. Yonlendirici kogluk ko¢ tarafindan idare edilir ve
yapilandirilir. Yansitict kogluk ise kog¢ destegi alan insanlarin gii¢lendirilmesini
tesvik eder. Boylelikle kendi sorunlarma ¢oziim iiretebilirler (Chan ve Burgess
2015). Giglii bir kogluk kiiltiirii en azindan asagidaki bes ya da alt1 kriteri
kargilamalidir (Robinson 2018):

e Calisan deger koglugu,

o Ust diizey yonetici deger koglugu,

e Orgiitiin kocluk icin belirli bir biitgesinin olmast,
e Koglugun tiim ¢alisanlara acik olmasi,

e Yoneticiler, liderler veya i¢ koglarin yetkilendirilmis 6zel kogluk egitimi

almasi,

e Tiim kogluk tarzlarinin (i¢ kog¢ pratisyenleri, dis kog pratisyenleri ve kogluk

becerileri kullanan yonetici veya liderler) érgiitte mevcut olmasidir.

Ust diizey yonetici takimlarina kogluk hizmeti vermek icin, érgiite gelen dis
kogun rolii, gogunlukla hedef odakli olunmasi ile ilgilidir. Tersine, i¢ kogun roliinde
ise, ya takim lideri ya da takim {iyesi tarafindan yiirtitiilen liderlik eylemleri olmasi

gerektigi ileri stirlilmiistiir (Brown ve Grant 2010).

Aslinda koglugun o6nemli olup olmadigi, hangi yoneticiye sorulsa 100

yoneticiden 99’undan, “Kesinlikle! Onemli” cevabi alir. Bu yoneticilere neden
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daha fazla kocluk yapmadiklari sorulsa, cevap, “Zamanim yok!” olacaktir.
Yoneticiler, tim dikkatlerini performans sorunlarmma verirler. Ancak acil dikkat
gerektirmeyenlerin -temel ¢alisanlarimiz- biiyiime ve gelisimsel eksikligine neden
olur. Kogluk biiylime ve gelismeye hem istegi hem de potansiyeli olan calisanlar
igindir (Traut 2014).

Profesyoneller kendi orgiitiine asagidaki sorulart sormak zorundadir (Sisson
2014):

e Yetenek yonetim stratejimizin neresinde su an kogluk 6n plana ¢ikiyor?
e Liderlik becerisi gelistirme stratejisinde kogluk nereye uyuyor?

e Kogluk kiiltiriinii gelistirerek, yetenegi serbest birakip tiim oOrgiit icinde

performansi hizlandirabilir miyiz? Sorular1 karsimiza ¢ikmaktadir.
Mentorluk

Mentorluk kavrami antik doneme kadar uzanir. Mentor karakterini
Homeros’un Odysseia’sinda goriiliir (Bergelson 2014), burada Telemakhus’un
danismanidir ve bu kelime “Tavsiye veren, rehber, 6gretmen, hoca” anlamindadir.
Bagka bir ifadeyle mentor daha yiice bir bilgelige, deneyime ve bilgiye sahip kisidir
ve daha az bilgelige, deneyime ve bilgiye sahip olanlara yardim eder (Gisbert 2017).

Ideal mentor danisman, esin, enerji ve motivasyon kaynagi olmalidir. Amaci
kisisel ve profesyonel seviyelerde bagka birinin yetenek ve kapasitesine rehberlik
etmek, onu tesvik etmek, ona meydan okuyarak zorlamak ve kapasite ve yetenegini
maksimize etmektir. Bu Ogretimleri alan kisi geleneksel olarak ‘Mentee’ olarak
bilinir. Mentor ve mentee arasindaki iliski ise mentorluk olarak adlandirilir (Gisbert
2017). Mentorlarin iletisim becerileri olmali ve mentorlar agik, sabirli ve ulasilabilir
olmalidir. Mentee’nin 6zellikleri de insan odakli olmayi, bir odak ya da hedefe sahip

olmay1 ve 6grenme arzusu tagimayi icerir (Cunningham 1993).

Mentorluk farkli formlar alabilir. Ornegin, akran mentorlugunda, benzer
seviye deneyime sahip meslektaslar birbirine mentorluk yapar, birbirinden 6grenir ve
engelleri asmak igin birlikte calisirlar. Ters mentorluk, gen¢ insanlarin biiyiik

meslektaglarina mentor gibi davranmalaridir; burada sinirli deneyime sahip

25



insanlarin bile paylasilacak degerli becerileri oldugu kabul edilmektedir. Grup
mentorlugu ise hedeflere ulagsmada, deneyimleri paylagsmada ve birbirine karsi

sorumlu ve destek olmak {izere insanlar1 birlestirir (Bergelson 2014).

Etkin bir mentor olabilmek i¢in bazi1 adimlarin izlenmesi gerekir. Bunlar
(Scandura ve ark 1996):

* “ Mentorlar kendi kuvvetlerini anlamali ve bilgilerini paylasabilmeli
ve paylasmaya goniillii olmalidir. Deneyimini gizli bir tarifmis gibi
saklamak olmaz. Mentee bir neden i¢in oradadir ve fikirleri duymak

ister.

* Mentor ve Mentee 'nin birbirine gercek bir ilgisi olmalidir. En iyi
isler, dogal bir yakinlik oldugunda yapilir. Iki taraf da birbiriyle

iliskisinde, belli bir rahathk seviyesinde olmalidir.

* Her iki taraf da giiven ve aciklik ortamini besleyecek, diiriist ve
sayguli bir tutumla iletisim kurmaya istekli olmalidir. Bu, iliskide

incelik ve sabiwr gereklidir.

* Her iki taraf da merakl ve acik fikirli olmalidir. Bazi ¢oziimler
hayal giicii gerektirir ve isletme pratikleri zamanla degistiginden

gecmis basarilar her zaman tam olarak kopya edilemez.

* Mentorlar coskulu olmalidir ve eyleme doniik esin olabilmeli,
gerektiginde cesaretlendirici olmali ve basariy takdir etmeye hazir

olmalidr.

* Mentorlar iyi rol modeller olmalidir. Giivenilirligi saglamanin tek

yolu budur’.

Her mentorun diinyas1 essizdir, kisisel, profesyonel ve diger durumsal
giidiilerle sekil almistir. Bu 6zel diinyada bile mentorluk giidiilerin tekli, sabit bir
bakis ac¢isindansa zamanla degisen, bir diirbiin gibi, bir karisim olmasi daha
istenendir. Cogu mentor, mentorluk sanatinin menteelerin  motivasyonunu

sekillendirdiginin farkindadir. Bu fstii kapali bir karsilik hesabindan ¢ikar: “Sana
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yardim ediyorum ki sen de bana yardim edesin” (Scandura ve ark. 1996). Bunun igin
hem mentee hem de mentorun islenebilir bir iligki i¢in gerekli zamani olmalidir

(Decaro 2017).

Mentorluk 6gretmektense, O0grenmeye yardim etmekle ilgilidir. Bu, bir
Mentee’ye ¢ekim merkezini bulmaya yardim ederek, kendi gelisiminin, kararlarinin
ve kaderinin gergek kahramani olabilmesini saglamak demektir. Mentee 6grenerek,
gozleyerek, sorarak ve yaparak Ogrenmelidir. Mentor ¢oéziim saglamamalidir.
Coziimdense mentor tavsiye vermelidir. Kisaca, mentee yolu bulmali ve kendi
kararlarinin sonuglarini hesaba katarak bu yollar1 takip etmelidir. Benjamin Franklin
sOyle demistir (Gisbert 2017):

“Bana anlatirsaniz unuturum,; bana gosterirseniz hatirlayabilirim,

beni dahil ederseniz anlarim.’’
Elektronik Ogrenme

Elektronik 6grenme (E-0grenme) cesitli elektronik medya formlar1 ve
teknolojiyle 6grenme materyallerinin, paket ve igeriginin saglanmasidir (Kathawala
ve Wilgen 2004, Cegarra-Navarro ve Sabater-Sanchez 2005, Alsabawy ve ark
2016). Bu, CD-ROM ve videolar gibi eski multimedya teknolojileri kullanan eski
bilgisayar tabanli yetistirmenin yaninda g¢evrimi¢i 6grenmeyi ve Web tizerinden
ogrenmeyi de icermektedir. Bu dar bakis acisina gore; e-6grenme ikincil bir uzaktan

ogrenmedir (Kathawala ve Wilgen 2004).

Bir diger anlamda, E-Ogrenme 6grenme siirecini sunmak, kolaylastirmak ve
kokten degistirmek {izere yogun Bilgi ve Iletisim Teknolojisi (BIiT) kullanimim
gerektirir. (El-Bakry ve Mastorakis 2009). E-6grenme sistemleri uzaktan
egitim/yetistirme ve diizenli kisi programlarinin gili¢lendirilmesi i¢in genisce

kullanilan araglar olmaktadir (Alstete 2001).

Diinya ¢apinda orgiitler, siirekli egitimin cesitli ihtiyaclarini karsilamak {izere
uygun maliyetli ve giincel 6grenme araci oldugundan e-6grenmeyi veya ¢evrimigi
ogrenmeyi tercih etmektedir ve farkli lokasyonlarda g¢alisan yetenekleri boyle bu
sekilde yetistirmektedirler. E-6grenme ortaminda, 6grenciler 6grenme materyallerini

medya aracilifiyla tedarik eder, bu da calisan yetistirmede e-6grenme sistemlerini
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uygun maliyetli ve efektif zamanli bir yaklasim kilar (Navimipour ve Zareie 2015).

Ayrica, E-6grenme konusunda bazi politikalarin gelistirilmesi gerekir.

Bu politikalarin bes temel 6gesi vardir. Birinci adim, e-6grenmenin ii¢ alanina
odaklanir: Ag genisligi, yardim masas1 ve bilgi ve iletisim teknolojisi avantajlari.
Orgiitsel yapida ikinci adim, kurumsal misyon, plan, liderlik, politika ve e-Ogrenme
birimine vurgu yapar. Profesyonel gelistirmede ii¢lincii adim, bilgi, beceri ve tutuma
yoneliktir. Miifredat ve e-igerikte dordiincti adim, miifredat, e-igerik gelistirme, e-
degerlendirme ve e-6grenme standardinin olusturulmasidir. Kiiltiir benimsemede
Besinci adim, e-0grenme avantajlarina, daha yiiksek egitim kurumlarindaki e-
O0grenme uygulamasina, Ozendiricilige ve tesvike gereken sayginin verilmesidir

(Konting 2012).
Oryantasyon

Kariyer gelisimi, bireylerin hem i¢ hem de dis kariyere sahip olduklarini
betimlemektedir. D1 kariyer daha nesneldir ve organizasyonlar/mesleklerdeki gergek
kisitlamalarin ve firsatlarin bir yansimasidir. I¢ kariyer ise bireylerin orgiit
baglaminda kendi 6z kavramlaridir ve kritik soru kisinin bir kariyerden istedigi seyin
ne oldugudur. Kisisel acgidan, i¢ kariyer oryantasyonu is, iliskiler ve 6z-gelistirme
gibi aktiviteler arasinda dinamik etkilesimi ifade eden uzun vadeli, planlanmis bir
yap1 olarak kabul edilir. Kariyer oryantasyonunu degerlendirmenin bir yolu olarak
Schein ‘Kariyer capalari® kavramim gelistirmistir. I¢ kariyerin ya da Kkariyer
¢apasimin asama asama bireyin kariyer basarisinin tanimi oldugunu varsaymistir

(Carlson ve Rotondo 2001).

Schein (1996)’e gore; kariyer gelisimini yonlendiren ‘Kariyer capalart’
insanlarin 6z-kavrami, degerleri, motifleri ve ihtiyaclarmi yansitmaktadir ve bes

kategoriye ayrilmistir. Bunlar:
o  Ozerklik,
e Giivenlik/Istikrar,
e Teknik/Fonksiyonel Yetkinlik,

e Genel/Yonetimsel Yetkinlik ve
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e Girisimsel yaraticiliktir.

1980’lerde bu konudaki ¢alismalar yogunlasmis ve bu kariyer ¢apalarina (Nordvik
1996):

e Bir amaca yonelik hizmet etmek/adanmak,
e Saf meydan okuma,

e Yasam stili (Schein 1996) ve

e Cografi denge eklenmistir.

Isin islevselligi, kisinin degerleri ile Ortiisen bir kariyeri desteklemek ve
mimkiin kilmaktir (Nordvik 1996). Bu olgu, Schein tarafindan kariyer ¢apasi olarak
adlandirilmistir (Schein 1996).

Yetenekli Cahsanlarin Odiillendirilmesi, Takdir ve Ucretlendirme

Odiil sistemlerinin, orgiit etkinligini etkileyen alti1 farkli yolu vardir. Ayrica
bu sistemlerin ¢alisanlarin cezbedilmesi ve elde tutulmasi, kiiltiir, yapi, maliyet,
beceri gelistirme motivasyonu ve performans motivasyonu iizerinde etkisi olabilir.
Calisanlarin cezbedilmesi ve elde tutulmasi ile ilgili olarak orgiitiin sundugu odiiller
kimin orgiite ¢ekilecegini ve belli bir kisinin orgiitte ne kadar kalacagini etkiler. En
yiiksek odiilleri sunan orgiitler cogu insan1 memnuniyet vasitasiyla cezbedecek ve

onlar1 elde tutacaktir (Lowery 1992).
Mali édiiller

Para herkesin ana motivatorii olmayabilir ama herkesi etkiler. Ekonomik
olarak para, galigsanlara ihtiyaglarina uyan bir yasam tarzi gelistirmelerini saglar.
Psikolojik olarak para, kisisel deger ve 6z saygi duygusunu arttirir. Sosyal olarak
para, akran gruplan i¢inde hiyerarsiyi, rol ve mesrulugu belirler. Paradan dogru
yapilan segimler genel olarak dort secenekte toplanabilir (Ulrich ve Brockbank
2005):

e ‘Kisa siireli nakit: Temel maas veya yerinde nakit tazminat, ¢alisanlarin bir

yasam tarzi yaratmasina ve yasam tarzini siirdiirmesine yardimci olur.
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Odemeler i¢ ve dis olarak adil olmalidir. Daha iyi performans gosterenler

daha iyi 6deme almali ve 6deme pazar oranlarina uymalidir.

e Kisa siireli net varlik: Net varlik oOdiilleri ¢alisani sirkette sahip yapar.
Temettli (Calisan burada nakit yerine hisse alir) performans, pozisyon ve

kideme dayandirilabilir.

e Uzun siireli nakit: Performans siirekliligine dayanan nakit primler
(Cogunlukla ti¢ yilik donem igin) c¢alisanlarin  giinlik islerindeki
motivasyonuna yardimei olur. Primler ¢ogunlukla toplam nakit tazminatinin

yiizde 10-50’si arasinda yapilir.

e Uzun siireli net varlik: Hisse opsiyonlariyla uzun stireli net varlik (Mevcut
piyasa degerine bakilmaksizin sabit fiyattan pay alma hakki) sirketin piyasa
degeri arttikca ¢alisanlarin refahinin da artmasimi saglar. Geleneksel
hesaplama pratikleri o zamana kadar sirkete hi¢bir maliyetleri olmadigindan

opsiyonlar1 kayit dis1 tutar.’

Calisanin seviye ve roliine dayanarak dort opsiyondan her birinden gelen mali
tesvikler degisebilir. Giris seviyesindeki calisanlar, ¢ogunlukla temel iicretin kisa
stireli nakit i¢indeki toplam tazminatindan tesvik edilirler. Kidemli yoneticiler ise
cogunlukla toplam tazminatlarinin ¢gogunu uzun siireli net varliklardan alirlar. Ne
yazik ki, mali tazminatin motive edici bir ara¢ olarak bazi1 dezavantajlar1 vardir.
Hizla degistirmek zordur ve giinliik performansa baglamakta kullanigsizdir. Ayrica,
yetki hissiyati yaratmaya egilimlidir. Sonug olarak ¢cogu Orgiit mali olmayan odiillere

daha fazla yaslanmaktadir (Ulrich ve Brockbank 2005).
Mali olmayan adiiller

Para onemlidir ama diger seyler de ¢ogu zaman daha 6nemli olur. Siklikla
mali olmayan &diiller rastgele ya da herkese performansa bakilmaksizin verilir. Mali
olmayan o&diiller vizyon, firsat, tesvik, etki, topluluk, iletisim ve deneyimin tiim

sinirlarini kapsar. Bu mali olmayan 6diiller (Ulrich ve Brockbank 2005):

e “Vizyon. Giiglii bir vizyon, ¢alisana sirket icinde gurur duygusu verir.
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Firsat. Parlama sans1 —iist yonetime sunum yapmak, normalde daha yiiksek
seviyedeki kadro igin hazirlanmis ya da yeni beceriler gelistirmek iizere
diizenlenmis egitime katilmak, form ve yemeklerde sohbetlere katilim-

insanlarin deger duygusunu saglamlastirir.

Tesvik- Taninma ve takdir insanlari motive etme ve deger noktasinda
kendinden emin kilmada nakit paranin yapabilecegi kadar is ¢ikarabilir, hatta
daha fazlasini da yapabilir. Basit¢e; minnettar olmak ve bunu ifade etmek

¢ogu zaman her seyden 6nemli bir tesviktir.

Etki. Insanlar fark yaratmay1 sever. Calisana karar alma sorumluluklarini
degistirme; calisan tavsiyelerini tesvik etme, iyi tavsiyeyi goriip ddiillendirme
ve ¢alisanin disaridaki ilgililere karsi sirketi temsil etmesi gibi seyler, ise esas

odiller insa eder.

Topluluk. Topluluk insas1 sirketin sosyal etkinliklerinin &tesindedir. Ornegin;
bir takimi, on kilometrelik kosular gibi dis aktiviteler icin grup olarak
gelecegin tiyelerini segmeye davet etmek, bir sosyal merkezde yardim etmek

VS.

Iletisim. Bilgiye erisim 6diil olabilir. Baz iletisim aglar1 performansi yiiksek
calisanlara acilabilir. Boylelikle diger c¢alisanlara nazaran daha erken

gelismelerden haberdar olabilirler.

Deneme. Caligma saatlerini ve yerini ve diger calisma kosullarini segme

Ozglirliigii her galiganin isteyecegi bir odiildiir.’

Bunlar haricinde mesai dis1 saatler, hastalik izni, medikal yardimlar, sigorta

ve emeklilik plan1 gibi daha gelencksel seyleri igerebilir. Bunun yaninda, yash

bakimi, okul harct 6deme, ¢ocuklara burs, isteyken konsiyerj hizmeti, ulasim destegi

ve diger servisler gibi ddiilleri de igerebilir (Ulrich ve Brockbank 2005).

Performansa Bagh Ucretlendirme

Isletmeler daha fazla kiiresellestik¢e, yoneticiler ve is diinyas1 liderleri, tim

O0deme ve {cretlendirme sistemlerinin diinya c¢apinda esit olarak kabul

edilemeyecegini fark etmeye baslamislardir. Ornegin, Wal-Mart’in Almanya’daki
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basarisizligi, kismen esitlikgi Alman icret belirleme uygulamalarini benimseme
konusundaki isteksizligine baglanmistir. Benzer sekilde, en ¢ok satan Harvard
Business School vaka c¢alismasinin konusu olan Lincoln Electric Company,
baslangigta ABD'den yurt disina agilirken basarisiz olmustur. CEO, yéneticilerin tiim
kiiltiirlerin  sirketin performans Odeme sistemine esit sekilde yakin oldugunu

varsaymakla hata yaptiklarini soylemistir (Frank ve ark 2015).

Bu biiyiik sirketler yillarca su sorular1 sormuslardir: Motivasyonda para ne
kadar onemlidir? Hangi seviyeye kadar orgiitler performansa gére 6deme yaparlar.
(Ozellikle bireysel performans)? Performansa gore 6deme daha yiiksek performansa
yol agar m1 yoksa bazen istenmeyen sonuglart olur mu? (Gerhart ve Fang 2014).
Performans 6demesi kisinin ne kadar yaptigina, ne kadar iretim yapildigina ve
sirketin ne kadar iyi faaliyet gosterdigine dayanilarak verilen tazminati agiklayan

genel bir terimdir (Maglieri 2007).

Son ekonomik krizlerde dahi orgiitler asil yetenek alanlarinda st diizey
yetenegi cezbetme ve elde tutmaya doniik artan bir baskiyla karsi karsiyadir. Bu
durumlarin her biri st diizey performans gosteren calisanlarin 6zel olarak elde
tutulmasii kolaylastiran yonetimsel yatirnmlarin faydalarina dikkat ¢ekmektedir.
Diger kosullar sabit kalmak kosuluyla, performansi yiiksek ¢alisanlarin elde
tutulmasini giiclendiren performans 6demesinin yarar1 yadsinamaz (Sturman ve ark
2003). Performansa dayali 6deme programlart iki boyuta ayrilir: Sonu¢ odakli
performansa (Ornegin, fiziki iiretim verimi, satislar, karlar, toplam hissedar geliri) ya
da davranis odakli performans 6lgiimlerine (Ornegin, belli davraniglarin siipervizor
ya da miisteri tarafindan degerlendirilmesi) onem verilmesidir (Gerhart ve Fang
2014).

Performansa  bagli  {icretlendirme (PRP) saglik  sektoriinde de
kullanilmaktadir. PRP’nin ana hedefleri hizmet kalitesini artirmak, maliyetleri
kontrol altina almak, verimi artirmak ve en sonunda hasta sagligin1 gelistirmede daha
etkili sonug¢ almaktir. Geleneksel doktor iicreti modellerini (Hizmet {icreti, vergi)
tamamlayarak, PRP programlar1 6nceden belirlenmis bakim standartlarina ve maliyet
kontroliine bagl olarak agik¢a Odiillendirecek mali tesvikler kullanir (Ammi ve
Fortier 2017). Kalite igin, doktor 6demelerinde mali tesvik kullanmanin esas hedefi

“lyi” doktoru &diillendirip “Kotii” doktoru cezalandirmanin ¢ok  &tesindedir
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(Baumann ve Dellert 2006). Amerikan Saglik Birligi'ne (AMA) gore performansa
dayali 6deme sunlari igerir (Baumann ve Dellert 2006):

“(1) Yapisal degisimi motive edecek kadar biiyiik mali tesvikier
yaratarak kaliteyi ddiillendirme, (2) Hatayr azaltacak, kaliteyi
artiracak ve maliyeti diisiiriip bakim verimini artiracak saglik bakimi
sistem degisikliklerini gercgeklestirme, (3) Ofis ziyaretinin otesinde
hasta bakimi servisini genisletmek i¢cin doktorlar: tesvik etme (Niifus
yonetimi) ve (4) “Ilk seferde dogru yapilmasi” icin doktor

’

uygulamalarina dogrudan daha ¢ok sorumluluk verme.’
Tesvik Programlar:

Tesvikler (Olumlu ya da olumsuz) hedeflenmis bir sonu¢ ya da davranisi
degistirmek iizere kullanilan tekniklerdir. Calisan motivasyonunda degisim yapmak
icin tesvikler kullanilir, boylelikle calisan tiretkenligi de degisir (Fitzsimmons 2002).
En biiyiik tesvik boyutu Goldilocks prensibine uymalidir: ‘Ne ¢ok az, ne de ¢ok
fazla’ (Kristensen ve ark 2016).

Uretkenlik, calisan girdisi ve ciktis1 arasindaki oran olarak tanimlanir. Bu
tanim c¢alisma saatlerini arttirmayla saglanabilen tiretimin artmasi ile ayni sey
degildir. Tesvik planlarinin istenen etkisi, artik tiretkenligi artirmak igin ¢alisanlarin
daha uzun caligmalarimin degil, daha siki ve verimli ¢alismalarinin yollarini
bulmaktir. Yonetim, iiretkenligi gelistirmek i¢in bir dizi tesvik planlar1 dener. Daha
yakin bir zamanda, yonetim is memnuniyeti, isin kalitesi ve yaraticilik gibi diger
davraniglar1 degistirmek tizere mali tesvikler kullanmayir denemistir. Lincoln

Electric’in kurucusu James Lincoln sunu 6n gormiistiir (Fitzsimmons 2002):

“Daha  biiyiik  verimden elde edilen kar  diizgiin
dagitilmadiginda, is giivenligi saglansa da istenen verime ulasan

akillarda daha ¢ok verim (iiretkenlik) icin asla istek olamayacaktir.”

Bay Lincoln sirketinde bu felsefeyi yasatmis, tesviklere dayanan bir 6deme
yapist kurmustur. Calisanlarin aileleri i¢in mali istikrar ve liretimden gelen paranin
adil paylagimi gibi hedefleri ayn1 oldugundan, calisanlarin ve yonetimin isbirligi
ruhu iginde bir araya geldigini sdylemistir (Fitzsimmons 2002). Lincoln Electric
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Company’nin daha 6nce yaptig1 bir caligma gostermistir ki tesvik kullanmasi ¢aligan
tiretkenligine baglidir (Campbell 2007). Giinlimiizde ise orgiitler tesvik sistemlerini
kullanarak ‘Potansiyeli yiliksek’ c¢alisani ise alip, onu elde tutmaya caligmaktadir.

Tesvik sistemlerinin amaglar1 sunlardir (Coates 2009):
e Davranisi degistirerek calisanlart motive etme,
e I iiretkenligini ve performansini gelistirme ve
e Kalifiye personel alimi ve bu personeli elde tutmadir.

Orgiitler calisan davranisini etkileyebilen tesvikler kullanir. Olumlu tesvikler
lic kategoriye ayrilabilir: Sabit tesvikler (Odeme, ¢alisma kosulu, is giivenligi ve yan
odemeler), interaktif tesvikler (Dikkat, takdir, ¢alisma grubu, siipervizyon, statii, gii¢
ve etki) ve etkili tesviklerdir (Is memnuniyeti, miicadele, sorumluluk ve basar1).
Orgiitler motivasyonu artirmak, personel alimi ve elde tutulmasini gelistirmek {izere
basariya dayali tesvik 6demeleri yapar. Performansa dayali 6deme tesvikleri eger su

tic kosul s6z konusuysa tek tek bireylerin performansini motive edebilir (Coates
2009):

e (diiliin kayda deger bir para karsilig1 olmalidur,
e (Calisanlar performanslarinin 6demeleri gergekten etkiledigini anlamali ve

e (Calisanlar gelire deger vermeli. Ayrica mali tesvikler calisan menfaatini

kapsamalidir.

Fakat sozlesmede belirlenen parasal tesvikler ile performans arasinda negatif

yonde bir iligski oldugunu kanitlayan ¢alismalar da bulunmaktadir (Kvaley ve Olsen
2015).

1.2. Orgiit Kiiltiirii
1.2.1. Orgiit ve Orgiit Kiiltiirii Kavram

Barnard (1961)’dan aktaran Frank ve Fahrbach (1999)’a gore oOrgiit, en
azindan bir belirli ucta, iki veya daha fazla insanin isbirligi i¢in bir araya geldigi,

sistematik iliski i¢inde fiziksel, biyolojik, kisisel ve sosyal Ogelerin barindigi
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isbirlik¢i bir sistemdir. Boylesi bir sistem agisina gore, daha biiyiik sistemlerin agik
olarak alt birimidir ve baska bir bakis acisina gore de yan sistemleri icermektedir.
Isbirlikgi sistem icerisindeki sistemlerden biri olarak, “iki veya daha fazla insanin
isbirligi” ifadesinde belirtilen sisteme “Orgiit” denir (Barnard 1961 Akt. Frank ve
Fahrbach 1999).

Argandona (2003)’e gore:

“Bir orgiitiin yonetimi ise, kisilerin (yoneticiler, calisanlar,
hissedarlar ve hatta miisteriler, tedarik¢iler vs.) faaliyet becerilerini
gelistiren bir strateji tasarlayip uygulamaktan ibarettiv. Bu faaliyet
becerileri orgiitiin misyonunu tamamlayabilmesi i¢in gerekli olan,
kendine has yetkinliklerini gercekiestirebilmelerini saglayan, kiginin

ne bildigi ve ne yapabildigidir.”

Kiltiir ise bir grup insan tarafindan paylasilan; bir kolektifin iyeleri
tarafindan zamanla anlagilan, yorumlanan, iiretilen ve tekrar liretilen hissetme,

diistinme ve yapma bigimleri olarak kabul edilir (Serpa 2006).

Schein'e (1996) gore ise algilamanin, diistinmenin ve tepki vermenin ortak,
iistli kapal1 yollari olarak goriilen “Kiiltiir” orgiit iginde faaliyet gosteren en giiglii ve

kalic1 giiclerden biridir.
Schein’e (1984) gore:

“Orgiit  kiiltiirii, bir grubun i¢ entegrasyonu ve dig
adaptasyonu ile ilgili sorunlarinin iistesinden gelmeyi 6grenmek tizere
buldugu, kesfettigi ve gelistirdigi temel varsayimlarin bir bi¢imidir.
Bu bi¢im o kadar iyi ¢calisir ki, daha sonra érgiit tarafindan gegerli
kabul edilir ve boylelikle bu sorunlarla ilgili dogru algilama, diisiinme

ve hissetme bigimi olarak yeni iiyelere ogretilir.””

Modern yonetimin babas1 Peter Drucker, “Insanlarin artik diinyay:
anlamadig1 ve ge¢misin gelecegi agiklamada yeterli olmadigi, her 200 veya 300 yilda
bir goriilen 6nemli tarihi donemlerden birindeyiz,” demistir. Durmadan devam eden,
tahmin edilemez ve bazen telaglandiran degisim, her orgiit veya yoneticinin giincel

kalabilmesini, gelecekle ilgili dogru bir 6ngoriide bulunabilmesini ve istikrarl
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olabilmesini zorlastirmaktadir. Cogu planli Orgiitsel degisim girisimlerinde,
basarisizlik oran1 oldukga yiiksektir. Ornegin, yeniden yapilanmanin, toplam kalite
yonetiminin, stratejik planlamanin ve kii¢iilme c¢abalarmin dortte ti¢li tamamen
basarisiz olup orgiitiin varligini tehdit edecek sekilde ciddi sorunlara yol agtig1 iyi

bilinmektedir (Cameron ve Quinn 2006).

Orgiit kiiltiiriinii ve kiiltiir tiplerini anlamak, ayn1 zamanda neden yonetimsel
reformlarin Orgiit i¢inde ve arasinda farkli etkide bulunabilecegini anlamamiza
yardimei olur (O’Donnell ve Boyle 2008). Orgiit kiiltiirii konsepti ¢ogu zaman acik
bir sekilde tayin edilebilen niteliklere dayanmistir. Bunlar (Desson ve Clouthier

2010):

e “Orgiit misyonunda ortak anlayis: Yani resmi bir tiiziik veya misyon bildirimi,
acik stratejiler, hedefler ve ilkeler; ve Orgiitiin neyi neden yaptigiyla ilgili

kadronun fikir ve varsayimlari.

e Orgiitiin tiim seviyelerinde karar alma ve aktiviteye rehberlik eden degerler.
Ornegin, orgiitiin ~ “Politikalar;, kamuya doéniik agiklamalar1  ve
aktivitelerinde” degerli kildigi kavramlari (Giivenlik, emniyet, giivenilirlik,

stirekli ilerleme, siirekli 6grenme) igerebilir.
e Ust diizey memurlarin yonetim ve odak tarz1.

e Calisanlar yonetimle, birbirileriyle, ortak orgiitlerle ve miisterilerle iliskilerini
nasil goriiyor? lliskiler agirlikli olarak diismanca mi, rekabetgi mi, siipheci

mi, karsilikl1 olarak destekleyici ve igbirlik¢i mi, vs.?

e Orgiit giinliik islerini nasil yonetiyor? Asagidaki durumlara bakarak orgiitiin
kiiltiirii hakkinda ¢ok sey &grenilebilir: Rutin siiregler (Ornegin rutin olarak
stire¢c etkinligini denetliyor mu?); kararlar nasil aliniyor; oOrgiitteki her
seviyeye / personele ne kadar sorumluluk veriliyor ve 6zel gorevierle

ugragmada Orgiit ne kadar esnek?’ gibi niteliklerden olusmaktadir.
1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Belirleyicileri

Bir isletmenin kiiltiirii, 6rglitsel eylem ve davranislarini etkileyen ortak inang,

ideoloji ve normlardir. Orgiitsel bilgi paylasimimin, hem kilit bir faktorii hem de
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onleyicisidir. Orgiit kiiltiirii ayrica orgiit iiyelerinin yarattig1, edindigi, paylastigi ve
yonettigi bilgi baglamini sagladigindan bilgi kaynagi olarakta diisiiniilebilir. Cogu
orgiitte, bilgilerini istekle ve durmadan paylasabilsinler diye calisanlarin tutum ve
davranisinda degisiklik getirmek tizere biiylik bir kiiltiirel degisim gerekli olabilir.
Bu nedenle, orgiit i¢inde bilgi paylasim aktivitelerini destekleyecek temel kiiltiir
gelistirilmelidir (Jones ve ark 2006). Orgiit kiiltiiriiniin belirleyicileri, degerler,
inanglar, tutumlar, normlar, térenler ve seremoniler, hikayeler, mitler, liderler ve

kahramanlar, semboller ve dildir.
Degerler

Deger, varligin son halinin, kisisel ya da sosyal olarak ters veya zit yiiriitme
bigimi veya varligimmin son haline tercih edilebilir olduguna doniik daimi inangtir
(O'Reilly ve ark 1991, Bansal 2003). Degerler pasif ya da gizli 6zelliklerdir (Bansal
2003). Orgiitlerde kiiltiir olusumuna katkida bulunan belirleyici degerler sunlardir
(Eren 2014):

e ‘Teknik degerler: Dogal bilimlere, miihendislige ve olaylarin fiziksel yoniine

iliskin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

e Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda, tiiketici

davraniglarini bigimlendiren egilim ve uygulamalar.

e Sosyal degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve

yasam tarzlari.
e Psikolojik degerler: Bireylerin kisisel egilim, ihtiya¢ ve tercihleri.

e Politik degerler: Ulkenin ydnetim bigimini olusturan inanglar, kurallar ve

uygulamalar.

o Estetik degerler: Giizel sanatlar, goriiniis ve giizellige verilen 6nem, inang ve

uygulamalar.

e Ahlaki degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve geleneklerle aile

egitimine dayanan egilim ve uygulamalar ve
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e Dini degerler: Bireylerin iginde yasadiklar1 topluma hakim olan din, buna

bagli inanglar, kurallar ve uygulamalar.’ olarak belirtilmektedir.

Degerler her zaman insanlardan kaynaklanir ama ayni zamanda kisi degerleri
olmadan, orgiit degerlerinin varhig da gériinmezdir. Ornegin, eger A hosgoriiliiyse,
B ve C de hosgoriiliidiir, iicliniin olusturdugu ortaklik da muhtemelen hosgoriilii
olacaktir. Ama Oyle olmak zorunda degildir (Argandofia 2003). Degerli kilinan ve
degeri disiiriilen davranis bigimleri orgiit kiiltiiriiniin seklini 6nemli dlglide etkiler.
Insanlar degerli kilmmayan ya odiillendirilmeyen ya da degersiz kilinan
davraniglardan kacimirken, degerli kilinan ve odillendirilen davraniglara iyi veya

kotii tepki verirler (Warrick 2017).

Bu nedenle, orgiit, her ne kadar ayn1 nedenlerle olmasa da, hepsinin bir
ilgisinin oldugu belli sonuglara ulasmak iizere, eylemleri esgiidiimlii olan bir grup
insandir. Bu, yonetimin varligim1 gostermektedir ve orgiit iginde uygulanan
degerlerde iiyeleri arasinda neden bir uyusma olmayabilecegini aciklar. Ayni sekilde,
eger kiltir aldatict davranislari korursa bir grup diiriist insan deger anlayisini
kaybedebilir. Bu nedenle, orgiit tiyelerinin degerleri ile amacina ulagsmak igin
orgiitiin ihtiyag duydugu degerler arasinda ayrim yapilmalidir. Tim bu degerler

calisanlar tarafindan yiiriitiilir ama bunlarin 6nemi farklidir (Argandona 2003).

Orgiitiin kendi kiiltiirii iginde ortaya cikardigi degerleri gelistirmek igin
(Argandona 2003):

e Ik asama: Mevcut isleyen degerleri belirleme,

e Ikinci asama: Ihtiyag duyulan degerleri belirleme,

e Uciincii asama: Iletisim, kurumsallasma ve baglilik,

e Dordiincii agama: Deger ve pratikleri diizenlemek ve

e Besinci asama: Insan kaynaklar1 politikasini yeniden diizenlemektir.

Bu isletmelerin siirekli basarisinda; sirket degerlerine gore piyasa giiclerinde
daha az, kisisel inanglarina gore rekabetgi pozisyon almada daha az, vizyona gore

kaynak avantajinda daha az yapabilecegi seyler vardir. Esasen, kendi sektoriinde
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taninmis bir pazar lideri olarak basarisi yiiksek olan ama 6zel, kolayca saptanabilen
bir orgiit kiiltiri olmayan bir tane sirket bile yoktur. Bugiin bilinen en basarili
sirketler ele almirsa, Coca-Cola, Disney, General Electric, Intel, McDonald’s,
Microsoft, Sony ve Toyota gibi. Kiigiik ya da biiyiik akla gelebilecek neredeyse her
lider isletme, calisanlar1 tarafindan agikg¢a bilinen 6zel bir kiiltiir olusturmuslardir
(Cameron ve Quinn 2006).

Gergek orgiitsel etik degerler, yonetici ve galisanlarin bireysel degerlerinin bir
bilesimidir ve oOrgiitin  davranis koduna yansir. Diizgin anlatildiginda ve
desteklendiginde; bu degerler ¢alisanlar1 karar almada ve davraniglarda bigimlendirip
(Florea ve ark 2013) onlara rehberlik edebilmektedir (Gregory ve ark 2009, Manohar
ve Pandit 2014). Degerler, goriismeler, bildiriler ve kurum gazeteleri gibi sozlii ve
yazili bi¢imlerde agik bir sekilde anlatilabilirken ayn1 zamanda kilit rol oynayan {ist
diizey yoneticilerle birlikte orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak ritiieller, oyun,
hikayeler ve sembolik yapilarla daha dolayli ve kasitsiz iletilebilir (Kirkhaug 2009).

Orgiitlerin, degerlerini olusturmasimin yaninda degerlerine uyan sirket
politikalarini izlemesi de oldukc¢a onemlidir. Eger sirketler olusturduklar1 degerlere
sadik kalmazlarsa hem i¢ miisteri hem de dis miisteri agisindan sikinti yagsamaktadir

(http://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/toyotaya-1-2-milyar-dolar-ceza-26045754).

Otomobil devi Toyota Motor Corporation, Toyota ve Lexus araglarinda
yasanan giivenlik sorunlarinin ardindan tiiketicilere yaptigi agiklamalarda yaniltic
bilgiler verdigi suglamasiyla ABD Adalet Bakanligi’nin a¢tig1 davada, 1.2 milyar
dolar para cezast 6demeye mahkum olmustur. Dava nedeniyle ayrica savciligin
yaptig1 anlasma c¢ercevesinde, firma politika ve prosediirlerinin, bagimsiz bir

gozlemci tarafindan gézden gegirilecegi bildirilmistir (http://www.hurriyet.com.tr/e

konomi/toyotaya-1-2-milyar-dolar-ceza-26045754).

ABD Adalet Bakan1 Eric Holder, davayla ilgili basina yaptig1 agiklamada,
davanin kendi tiiriinde en biiyiik para cezasi oldugunu belirtmistir. Holder, firmanin
derhal giivenlik sorunlarmi diizeltmek yerine, tiiketicilere yaniltici agiklamalar
yaptigi ve Kongre iiyelerine yanlis Dbilgiler verdigini ifade etmistir
(http://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/toyotaya-1-2-milyar-dolar-ceza-26045754). Bu

ornekte oldugu gibi orgiitler etik anlayislarini, degerlerini korumazlarsa, piyasada ve
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orgiit icinde itibarlarin1 ve giiven duygusunu kaybedebilmektedirler. Bir orgiitiin
temel degerleri orgiitiin temsil ettiklerini gosterir. Orgiitiin degerlerine baglilig
giinliik olarak bu degerlerin uygulanmisinda ve pratiginde kendini gostermelidir
(Manohar ve Pandit 2014).

Inanclar

Inanglar bireylerin gecerli kilacag1 seyler ve fikirler arasindaki gozlenen
iliskiler ve anlayislar olarak tanimlanir. Bireylerin, bir¢ok farkli alanda birgok farkli
inanc1 vardir (Markéczy 1997). Inang igin ii¢ sey sdylenir. Oncelikle, inanclar dis
gergekliklerle oldugu kadar i¢ durumlarla da iliskili olabilir. Cogu zaman
duygularimizi yorumlayip inandigimiz seyin tam olarak ne oldugunu anlamaya

calisiriz (Jervis 2006).

Ikincil olarak, inanglar ve inanglarla ilgili sdylemler tesvik niteliginde
olabilir. “Goriislerimin baskin ¢ikacagini biliyorum,” gibi sdylemler bu iki 6geyi de
birlestirir. Ugiincii olarak, isin icine din girmese bile ¢cogu inancin giiclii bir baglilik
ve giiven ihtiyaci yarattigidir (Jervis 2006). inang, kisinin muhtemelen dogru
oldugunu diisiindiigii bir sav ya da savlar toplamidir. inang, belirsizligi kabul eder.
Ters olarak, bilgi risksiz, gayri sahsi ve degismezdir. Ornegin, yercekimine
inanmiyorum; ama var oldugunu biliyorum. Inanglari kabul etmek ya da reddetmek
hisse baglidir (Mercer 2010). Orgiitiin temel deger ve inanglart ¢ogu zaman
isletmenin kurucularindan gelir. Bu deger ve inanglar, orgiitiin felsefe ve ideolojisini
bigimlendirir ve orgiitiin amag, misyon ve uzun siireli baglhiligin1 belirler (Manohar
ve Pandit 2014). Orgiitsel inang sistemi, isin anlamm &rgiit ve orgiit icindeki
insanlarin yani insan sermayesinin gelisimi {izerindeki etkisinden almasi ile

iligkilidir. (Sidani ve Jamali 2010).

Ozetle, tam inang sistemi, derinde degisen, dogada ve toplumda yasamin bir
sonucu olarak sekil almis, kisinin miimkiin oldugu kadar bir ego duyusu ve grup
kimligi, degismez bir fiziki ve sosyal ortamdan baska ayni anda pargasi gordiigii
stirekli bir kimlik olusturmasina yardim edecek sekilde tasarlanan inanglarin bir
tertibi olarak goriilebilmektedir (Rokeach 1963).
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Tutumlar

Tutum, kisinin nesneleri olumlu ya da olumsuz degerlendirmesi olarak
goriilebilir. Bilgi, beceri ve yeterlilikleri igeren is tutumu, ¢alisanlarin islerine karsi
davranigsal egilimlerini gosterir. Calisanlarin islerine karsi takindiklari olumlu tutum
islerinde ne 6grendiklerini aktif bir sekilde gdstermelerini saglar. Bu nedenle, olumlu
is tutumlart insan sermayesinin 6zlerinden biridir ve isletmeler bunu ¢alisanlarinda

gelistirmenin yollarini arar.

Olumlu is tutumlar1 beraberinde daha iyi is performansi getirir. Bu nedenle,
calisanlarin olumlu is tutumlar1 &rgiitler igin &nemlidir. Is tutumlarmin degisik
bigimleri arasinda, en ¢ok arastirilan iki tanesi, orgiit bagliligi ve orgiit yurttaglig
davramglaridir. Orgiit baglilig, ¢alisanlarin &rgiitlerine psikolojik bagi demektir ve
calisanlar islerinden memnun olduklarinda isyerine faydali bir tutum getirirler.
Boylelikle sirketlerine daha yiiksek baglilik gosterirler. Is tutumunun bir diger
merkez bi¢cimi de c¢alisan davraniglarinin resmi rol gerekliliklerinin 6tesine
cikmasiyla birlikte igbirligi, yardimseverlik, oneriler sunma, iyi niyet jestleri ve
fedakarlik eylemleri olarak tanimlanan orgiit yurttaghigi davranigini gelistirmedir

(Liang ve ark 2014).
Normlar

Sosyal normlarin varligi, insanlara dogru davraniglarla ilgili inanglarini
sorarak ve bu inancin karsilikli tutarlilifina bakarak hesaplanabilir (Bicchieri ve
Mercier 2014). Ornegin, yeni iiyenin karsilastigi ilk sorun, temel orgiit sirlarina
erisimini saglayan 'Kazananlar kliibiine' girmektir. Buradaki en 6nemli durum, bu
gecisin seklidir. Kuliip statikoya ve diizene ulasmanin sembolii ve aracisidir.
Kazananlar kuliibiine girisinin kabul edilmesini isteyen yeni {iye “Sinirlari
O0grenmeye” mecbur kalir. Bireyler eninde sonunda kurumsal normlar1 ve degerleri

kiiltiir alis verisiyle igsellestirirler (Diamond 1991).

Orgiit gelisimine yonelik temel cabalari destekleyen norm ya da degerler

komplekstir ve su sekilde 6zetlenmistir (Golembiewski ve Carrigan 1970):

e ‘“‘Hiyerarsik seviyeler arasinda tam ve serbest iletisim,
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e Baski veya taviz vermeye karsi olarak yonetim uyusmazliklarinda agik bir

fikir birligine giiven,
o Kisisel istek veya resmi giicten ziyade yetkinlige dayanan niifuz,
e (Gorev yonlii oldugu kadar duygusal davranisa izin veren normlara saygi ve

e Uyusmazhigin, acik bir sekilde ve istekle ugragilmasi gereken bir fenomen

olarak kabuludur.”’
Térenler ve seremoniler

Torenler ve seremoniler son derece onemlidir. Bunlar neyin degerli
kilindigimi gosterir. Calisanin katkis1 i¢in ¢ogu zaman takdir odilleri verilir.
Hikayeler, mitler ve efsaneler anlatmak da isgiicline, giiglii bir sekilde bigim verme
potansiyelini getirmistir. Bu sagalardaki kahramanlar genel olarak hayranlik
uyandirict seyler yapmiglardir. Dinleyicilerin onlar gibi davranmayr istemeleri
beklenir. Bu hikayeler 6nemli ders ve oncelikleri anlatma da kullanilmaktadir
(Fortado ve Fadil 2012).

Bir isletmede anlam yaratabilmek igin, 6zelikle etkili goriinen bu iletisimsel
araglar planlanabilinir. Bir toren (Belki de persembe sabah1 ayakiistii kahve igmeden
Ote degil) haftanin “En iyi basar1 hikayesi” ile ilgili kisa bir takdir seremonisini
icerebilir. “Basart hikayesi” orgiitiin temel degerlerini gosteren bir dizi metafor
kullanir. Ayrica kahve veya cay sirket logolu fincanlarda servis edilebilir. Ikinci bir
hikaye “Stirekli ilerlemenin sirket normu oldugu” goriisiine baglanabilir (Karathanos

1998).

Bu daha az agik olan iletisimsel araglar Persembe ritiieli (toplanma), takdir
seremonisi (hikayelerle dolu), metaforik gondermeler, sembolik fincanlar- o6rgiit
kiiltliriini olusturup giliclendirmektedir (Karathanos 1998).Kiiltiir degisiminin bazi
yollar1 zaman alirken bazilarmin daha hizli bir etkisi olur. Ise alim ve secim, istenen
kiiltiire uyacak yeni insanlar almanin bir yolu olarak dikkat ¢cekmistir. Ornegin birkag
Kilit gorevde yeni yonetici almak, yeni bir pazara basarili bir girisle sonuglanabilir ya

da iiretimin mevcut tarzinda yapilacak degisime yardimci olabilir.
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Yeni c¢alisan oryantasyonu, yeni katilanlar1 istenen kiltir icinde
sosyallestirmeye baglar. Toplantilar ve biiltenler Onemli mesajlar1 iletirken
calisanlarin sorularina cevap olusturur. Yemekler, piknikler, partiler ve spor
aktiviteleri gibi sirketin sosyal aktiviteleri bu diizene dahil edilebilir (Fortado ve
Fadil 2012).

Hikayeler

Bilgi paylasimini desteklemek, davranista degisime yol agmak, ayn1 zamanda
orgilt kiiltiirtinii iletmek ve bir aidiyet hissi yaratmak igin sik sik hikayeler kullanilir.
Bu orgiit hedeflerini gergeklestirmek i¢in bilgi paylasimi hikayeleri 6zgiin,
inanilabilir ve ilgi ¢ekici olmalidir. Hikayeden ¢ikarilacak olan deger ya da orgiitsel
dersin kolaylikla anlasilabilir, hatirlanabilir ve etkili olabilmesi i¢in kisa ve 6z olmali
ve hikayeler bir gesit tepki uyandirmalidir. Bagka bir ifadeyle, orgiit hikayelerinin bir
etkisi olmalidir: Benzer hatalarin tekrar edilmesini onlemeli ya da kolektif orgiit
hafizasindan gelen en 1iyi pratiklerin benimsenmesini ve orgiitsel Ogrenmeyi

desteklemelidir (Dalkir ve Wiseman 2004).

Orgiit hikayeleri “... Isletmenin hedef ve metotlarinda kendine 6zgii olanin ne
oldugunu canlandirict bir dille ideallestirerek ifade ¢abasidir.” Orgiit hikayesi
kurumun tarihinden alinan tek, birlesik olaylar dizisine odaklanir. Boylesi
hikayelerin kahramanlar &rgiit {iyeleridir (Martin ve ark 1983). Orgiit iginde iletisim
etkilesimimiz ise biiylik oranda nasil anlatacagimizi bildigimizi hikayelere
dayanmaktadir (Dalkir ve Wiseman 2004). Hikayelerin birinde, ana rol kesinlikle
terfiyi hak eden disiik statiilii bir ¢alisana verilir ve bu ¢alisan hiyerarsi i¢inde hizla
yiikselisle ddiillendirilir. Bu bilindik Horatio Alger hikayesidir. Bu hikdyenin en iinlii

versiyonu ise Richard Deupree efsanesidir (Martin ve ark 1983).

“12 yasinda Deupree, haftada 1 $’a bir sigorta ajansi ofisinde ¢alismak
iizere Covington, Kentucky 'deki okulunu bwrakir. Bu ekonomik nedenledir ve
P&G’de ¢alismak icin basvurmadan once birgok baska is de yapar. 1905 yilinda
P&G 'nin Finans Dairesi’ne ofis ¢alisam olarak ise alindiktan sonra vezneye terfi
olur. Iste orada o zamanlar P&G 'nin yeni kurulmus Kalip Sabun Satis Béliimii niin
bagi olan Thomas H. Beck’in ilgisini ¢eker. Beck Deupree’nin hos dogasmna hayran
kalmistir.  “Parayla ilgilenirken giiliimseyen simdiye kadar géordiigiim ilk
kasiyersin,” demistir. Departmanina yeni bir satis¢i aradiklarinda Beck bu cana

yakin genci hatirlamistir. Bu noktadan sonra Deupree nin yiikselisi hizli olmus ve
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1917 yihinda Cooper Proctor 32 yasindaki Deupree’yi P&G’nin Genel Satis
Miidiirii yapmugtir”

Hikayeler, hikayenin degerleri kadar anlatimdan da ibarettir ve ustaca
varsayimlar1 ustaca yansitir. Ayrica orgiit hikayesi anlatmada kullanilan imaj ve
metaforlarin bireysel diinya goriisiimiizii etkiledigi ve Orgiit degerini yeniden
belirledigi sdylenir. Sonug olarak, hikayeler yeni bir “Orgiitsel duyu” kurmak igin
kullanilabilir (Driscoll ve McKee 2007).

Mitler, Liderler ve Kahramanlar

Mit terimi yari ilahi kahramanlar ve her seyin kaynagiyla ilgili efsanevi
gelenekleri gostermektense toplumumuzun dogasina doniikk popiiler inanglarimizi
yansitan mevcut bir sdylemi gostermek igin kullanilir. Daha genel olarak ifade
edilirse, mitin, belli bir toplumun norm ve ilgilerine karsilik gelen sembolik bir
sistem oldugu soylenebilir. insan kiiltiiriiniin diger bigimleri gibi mit, insanlarin
kendi bireysel ve sosyal deneyimlerini yorumlamasina ve buna bir anlam vermesine
yardim eder (Geva 2001).

Orgiit kiiltiirii miti ortak anlam, bir dizi temel degerler veya bir model olarak
tanimlar. Burada mit sosyal hayatin temellerinden ve gercekligin sosyal yapisindan
ayrilamaz ve koklesmis bir seydir. Mitin kavramsallagtirilmasi iki farkli bigim alir.
Biri, digerleri arasinda tek sosyal yap1 olarak onu ndotr olan bir degerle dikkate alir.
Digeri ise onun sembolik, duyusal ya da igerdigi fantezi ogelerine ve zihinsel
olmayan karakterine vurgu yaparak rasyonelligine karsi durur (Weik 2001). Is
mitlerini agiklamanin 6nemi, mitlerin hem ¢ogu insanin isi algilama bigimini hem de
isin nasil algilanmas1 gerektigini gosterdigi bakisma dayamr. Is diinyasinin yollart
hakkinda bir sey bilinmesi isteniyorsa, yaygin olan is mitlerine bakilmahdir (Geva
2001).

Liderler, kurumlar i¢inde kiiltiir yaratma ve Kkiltiirii yonetme isindedir
(Diamond 1991). Liderler etkili bir orgiit kiiltiirii gelistirip entegre eder. Bu gorev
kolay degildir ¢iinkii liderler temel ve derin kiiltiir seviyesine ulagmali, bu derin
varsayimlarin nasil isledigini anlamali ve planli hedef inang, deger ve varsayimlarina
gore bu varsayimlar1 nasil degistirecegini bilmek zorundadir (McLaurin 2008).

Kahramanlar ise toplumun degerlerini ve manevi 6rnek ideallerini yansitabilir,
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cogunlukla “Manevi fenerler” ya da ““En iyinin standart tagiyicilar1” olarak goriiliir.
Ayrica kahramanlar, statiilerinden, onurlarindan ve kiiltiirel degerlerin yansimasi

olmalarindan dolay1 digerleri igin bir rol model olabilirler (Gibson ve ark 2007).
Semboller ve Dil

Orgiitiin, goriis, ses, dokunma ve koku vasitasiyla deneyimlenebilen, gériiniir
yonleri olarak tanimlanmistir. Semboller 6rgiit kiiltiiriinii yansitan, duygusal tepkilere
neden olan, takim tyeleri i¢in normlar olusturup deneyimleri diizenleyen, Orgiit
hayatinin fiziki goriiniimleridir. Hizmet kiiltiiriinde kiiltiirii nakleden sayisiz goriiniir
sembol vardir. Bu semboller arasinda, iiniformalarin varli@i ya da yoklugu,
misterileri selamlama bigimleri ve c¢alisan giris-¢ikis saatlerinin varhigi ya da

yoklugu ornek gosterilebilir.

Sembol, biraz genis, genelde daha soyut fikir veya anlamla kasti veya kasti
olmayan bir iliskiyi gosterir. Orgiit sembollerine 6rnekler, kurum logosu, sloganlar,
hikayeler, eylemler ve eylemsizlikler, gorsel imajlar ve metaforlar, 6rgiit tablolari,

kurum yapisi, torenler ve ritiiellerdir (Cumberland ve Herd 2011).

Semboller ve yapilar ayirt edilemezdir ve fiziki formlarinda statiktir. Ancak,
kiiltiir dinamigine dikkat ¢ekildiginde, fark belirgin olur. Dinamik bakista esas nokta
fiziki sekillerden, bu sekillerin oOrgiit {yeleri tarafindan nasil {retildigi ve
kullanildigina kayar. Ayrica “Semboller sadece bir seyi simgelemek ya da temsil
etmekten daha fazlasimi yaparlar. Ayni zamanda bu sembolleri kullananlara bir

anlam saglarlar.” (Hatch 1993).

Mevcut semboller, sistemlerin giiclenmesine ya da zayiflamasina neden olur.
Ornegin, eger bir yoneticinin masasi fabrika katinin ortasindaysa bu belki de
yonetimin, personel bilgi ve fikirlerinin 6nem veren, acik bir iletisimi oldugu
mesajin1 verir. Tersine, eger yoOneticinin masast ¢alisanlardan uzak, c¢alisanlarin
erisiminin miimkiin olmadig1 sessiz yonetici katindaysa, bilgi paylasimi ya da karar
alma stireglerinde personel fikirlerinin 6nemi hakkinda ne tir bir mesaj

igermektedir?, konusu diisiiniilmelidir (Zhang ve Morand 2014).
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1.2.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri
Denison ve Mishra Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra o6rgiit kiiltiiriiniin dort 6zelligine gore orgiit kiiltiirii modeli
gelistirmistir. Bu dort ozellik; katilim, tutarlilik, uyum ve misyondur. Bu
ozelliklerden ikisi yani katilim ve uyum: Esneklik, agiklik ve hizli ¢6ziim
olusturmanin isaretidir ve bliyiimenin giiglii belirleyicilerindendir. Diger iki 6zellik
yani tutarlilik ve misyon ise entegrasyon, yonelim ve vizyonun isaretidir ve karliligin
belirleyicilerindendir. Bu arastirmacilarin amaci etkili Orgiitleri karakterize ediyor
gibi goriinen kiiltiirel 6zelliklerin bir modelini gelistirip bunu test etmektir (Denison
ve Mishra 1995).

Katilim

Etkili orgiitler ¢alisanlarini giliglendirir, 6rgiitlerini takimlardan kurar ve her
seviyede insan becerisini gelistirir, kendilerini orgiitiin bir pargasi hissederler. Her
seviyede calisanlar islerini etkileyecek kararlara en azindan biraz girdi sagladiklarini

ve ¢alismalarinin 6rgiitiin hedefleriyle dogrudan iliskili olduklarini hisseder.
Tutarldik

Tutarh, iyi koordineli ve iyi entegre olmus “Gii¢li” kiltiirlere sahip
orgilitlerin etkili olmas1 beklenir. Davranislar temel degerlerden kuvvet alir. Lider ve

takipgileri farkli bakis agilar1 olsa da uzlagsmaya varacak beceridedir.
Uyum

Iyi entegre olmus orgiitler, en zor degisenlerdir. I¢ entegrasyon ve dis uyum
genelde birbirine ters olmaktadir. Uyum saglayabilen Orgiitleri, misterileri
yonlendirir. Risk alir ve hatalarindan ders ¢ikarirlar. Miisterilerine deger katmak
amaciyla, Orgiitin kolektif becerilerini  gelistirebilmek igin siirekli sistem

degistirirler.
Misyon

Basarili orgiitlerin orgiitiin gelecekte nasil goriinecegine iliskin vizyonunu

gosteren ve orgiitiin hedef ve stratejik amaglarmi belirleyen bir unsurdur. Orgiitiin
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onde gelen misyonu degistiginde, degisim orgiit kiiltiiriiniin diger yonlerinde de olur
(Denison ve ark 2004).

Dort ozellikte iki karsitlik bulunmaktadir: I¢ entegrasyon ve dis uyum
arasindaki karsithk ve degisim ve devamlilik arasindaki karsitlik olmak {izere
belirtilmektedir. Ornegin, katilim ve tutarlilk ic entegrasyon dinamiklerine
odaklanirken, misyon ve uyum dis uyum dinamiklerine dikkat ¢eker. Bu odaklanma,
kiltliriin, Orgiitiin i¢ entegrasyon ve dis uyum sorunlarinin iistesinden gelmesini

ogrenecegi sekilde kurulmustur (Denison ve Mishra 1995).

Hofstede Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede’nin ulusal kiiltiirleri agiklamak i¢in kullandigi terminoloji neredeyse
ayni olast kombinasyonlarda olduklarindan “Boyutlar” dedigi dort farkli kriterden
olugsmaktadir. Bunlar (Hofstede ve ark 1990):

e Bireycilik Toplumculuk Boyutu,

e Biiyiik ya da Kiigiik Gii¢ Mesafesi,

e Giclii ya da Zayif Belirsizlikten Kaginma ve
e Erillik Disilik Ozelligi Boyutudur.

Hofstede’nin (1980, 2001) yeni ufuklar acan ¢aligsmasi, kiiltiirel farkliliklar
aciklamada ve yoneticilerin kiiltiirel c¢esitliligi kavramasinda rehberlik etmede
kullanilabilen kiiltiriin dort boyutunu verir. Bireyselcilik-kolektiflik, giic menzili,
belirsizlikten sakinma ve maskiilenlik/feminenlikten olusan bu doért boyut oldukea

ilgi gormistiir (Fischer ve ark 2005).
Bireycilik-Toplumculuk Boyutu

Bu boyuttaki temel mesele, birey ve onun arkadaslari arasindaki iligkidir.
Terazinin bir ucunda, bireyler arasindaki baglarin ¢ok gevsek oldugu toplumlar
vardir. Herkesin kendi ve ailesinin ¢ikarina bakmasi beklenir. Terazinin diger ucunda
ise bireyler arasindaki iliskinin oldukga siki oldugu toplumlar vardir. Insanlar biiyiik

ailesi (Biiylikanne ve biiyiikbabalar vs.), kabile ya da koyii gibi grup ya da bir
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kolektif i¢inde dogar. Herkesin kendi grup ¢ikarlarimi gbézetmesi beklenir ve grup

fikirleri ve inanglar1 disinda baska fikir veya inanca yer yoktur.

Bunun karsiliginda bir sorun yasadiginda grup onlar1 korur. Hem bireyci hem
de kolektif toplumu biitiin olarak goriirliz ama bireyci toplum gevsek bir sekilde

entegre olurken, kolektif toplum siki bir sekilde entegre olur (Hofstede 1983).
Gii¢ Mesafesi

Bu boyuttaki temel konu insanlarin esit olmadigi ger¢egine toplumun
yaklagimidir. Insanlar hem fiziki hem de entelektiiel kapasite olarak esit degildir.
Baz1 toplumlar bu esitsizliklerin zamanla biiyliyerek giic ve refahta esitsizlige
donmesine izin verir. Diger toplumlar ise gii¢ ve refah arasindaki esitsizligi miimkiin
oldugu kadar aza indirmeye c¢alisir. Ancak tam esitlige ulagsan bir toplum yoktur
¢linkii toplum iginde mevcut esitsizlikleri idame ettiren giigler vardir (Hofstede
1983). Tim toplumlar esit degildir ama bazilar1 digerlerinden daha fazla
esitsizliktedir (Hofstede 1984).

Orgiitlerde gii¢c mesafesi seviyesi, otoritenin merkezilesmesine ve otokratik
liderligin diizeyine baglidir. Bu iliski merkezilesmenin ve otokratik liderligin bir
toplumun zihinsel programlamasinda koklesmis oldugunu gosterir. Bu sadece giic
sahipleri i¢in degil, ayn1 zamanda gili¢ hiyerarsisinin en altinda olanlar igin de
gegerlidir. Giiciin esitsiz bir sekilde dagitilmasina egilimli olan toplumlar oldugu gibi
kalir. Ciinkii bu durum giigten yoksun insanlarmn bagimliliga doniik psikolojik
thtiyacini tatmin eder. Ayrica toplumlar ve orgiitler, liyelerinin izin verdigi oranda

otokratik olarak yonetilecektir (Hofstede 1983).
Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma boyutundaki esas mesele zamanin yalnizca tek yonlii
aktig1 gercegiyle toplumun nasil bas ettigidir. Hepimiz geg¢mis, simdi ve gelecek
gercekligi igindeyiz ve gelecek bilinmediginden, belirsizlikle yasamak zorundayiz.
Baz1 toplumlar iiyelerini bu belirsizligi kabul edip bundan dolay1 iiziilmemeleri

yoniinde giidiilemektedir.

Boylesi toplumlarda insanlar giiniin getirdiklerini kabul etmeye meyillidir.

Riskleri kolayca kabulleneceklerdir. Siki ¢alismayacaklardir. Farkli olan fikir ve
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davraniglara karsi hosgoriilii olacaklardir ¢iinkii bir tehdit hissetmezler. Boylesi
toplumlara “Zayif belirsizlikten kaginma” toplumlar1 denebilir; burada kendilerini
giivende hissetmeye karst dogal bir egilim vardir. Diger toplumlar ise gelecekle
miicadele i¢in insanlarim giidiiler. Ciinkii gelecegin belirsiz olmasi, insanlarin kaygi
seviyesini yiikseltir, sonucunda daha c¢ok asabiyet, duygusallik ve agresif ruh hali
goriiliir. Boylesi toplumlarin yani “Gliglii belirsizlikten kaginma” toplumlarinin
giivenlik saglayan ve riskten ka¢man kurumlar1 vardir (Hofstede 1983). Ozetle giiclii
belirsizlik kag¢inmasi olan kiiltiirler aktif, agresif, duygusal, giivenlik arayici ve
hosgoriisiizdiir. Zayif belirsizlik kacinma kiiltiirleri ise diisiinceli, daha az agresif,

duygusuz, kisisel riski kabul eden ve nispeten hosgoriliidiir (Hofstede 1984).
Erillik Disilik Ozelligi

Bu boyuttaki temel yaklasim, toplumdaki cinsiyetler arasindaki rol
paylasimidir. Kiginin cinsiyetiyle tam olarak belirlenen tek aktivite iiremedir.
Diinyada asirlardir, tim diinyada insan toplumlar1 bazi gorevleri sadece erkek,
bazilarin1 da sadece kadinlarla iligskilendirmistir. Bu biyolojik bir rol paylasimindan
Ote sosyal bir tartigmadir. Tiim rol paylasimlar1 keyfidir ve cinsiyetler i¢in goriilen

tipik gorevler, bir toplumdan digerine degisebilir.

Toplumlar, sosyal cinsiyet rol paylasimini azaltmaya ya da maksimize etmeye
calismalarma gore siniflandiriimaktadir. Bazi toplumlar hem erkegin hem de kadinin
farkli roller almasina izin verir. Digerleri ise erkeklerin ne yapmasi ve kadinlarin ne
yapmasi gerektigi arasinda keskin bir ayrim yaparlar. Bu son durumda, erkekler daha
iddiali ve dominant roller alirken, kadinlar daha hizmet yonli ve bakim rolleri alir.
Sosyal cinsiyet rol ayrimini maksimize eden toplumlara “Maskiilen” ve nispeten

kiictik bir sosyal cinsiyet rol ayrimi olan toplumlara da “Feminen” denmistir.

Maskiilen toplumlarda geleneksel sosyal degerler tiim topluma niifuz eder,
hatta kadinlarin diisiinme bigimini bile etkiler. Bu degerler gosteris yapmanin,
faaliyeti gortiniir kilmanin, para kazanmanin ve “Biiyiik olan sey giizeldir”in 6nemini
igerir. Daha feminen toplumlarda, hakim degerler —hem erkek hem de kadin igin-
daha ¢ok geleneksel olarak feminen rolle iliskilidir; gosteris yapmama, iliskileri
paradan onceye koyma, hayat kalitesini ve g¢evre korumayir 6nemseme, zayiflara

yardim etme ve “Kiigliik olan giizeldir.” anlayisidir. Maskiilen bir toplumda,
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toplumun kahramani basarili olandir, yani Siipermen. Daha feminen bir toplumda
toplumsal sempati kazanan, normal kahraman, zayif olan iizerinedir. Feminen bir

toplumda birey dehas1 siiphededir (Hofstede 1983).
Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli
Deal ve Kennedy 6zgiin ¢alismalarinda orgiit kiiltiiriinii soyle ifade eder:

“Her isletme, iirtin, rakip, miisteri, teknoloji, devlet etkileri vb
acidan piyasada farkli bir gerceklikle yiiz yiizedir. [...] Kisacasi,
isletmenin faal oldugu cevre basari icin ne yapilmasi gerektigini

’

belirler.’

Bu dikkate degerdir. Cilinkii bu yazarlar ¢ogu baska yazarin sdylediginin
aksine kiiltiiriin sirket igindeki bireylerden ise dis etkilerle sekillendigini séyler. Bu
dis odak, kurumsal kiiltiir modelini yansitir. (Maximini 2015). Deal ve Kennedy,
orgiit kiltlirti anlayisint dort grupta toplamistir; Cok ¢alig/Sik1 oyna kiiltiirti, Stireg
kiltiirti, Mago/Yildiz kiiltiirii ve Sirketine bahse gir kiiltiirii. Cok ¢alig/Siki oyna
kiiltiirli s6yle agiklanir; “Kiigiik riskler diinyasi [...] ve hizli, cogu zaman yogun geri
bildirim (Maximini 2015). Bu diinyada eylem her seydir. [...] Israr basar1 getirir,”
(Morden 1997).

Siki1 adam kiltiirtinde basarili olan herkes yildiz olurken burada takim
diinyay1 yener ¢iinkii higbir birey ger¢ekten bir fark yaratmaz. Takim isi ¢ikarir.
Emlakgilar, otomotiv distribiitorleri, ofis ekipmanlari tireticileri ve tiim perakende
magazalar gibi satig Orgiitlerini iceren bazi Ornekler verilebilinir. Siire¢ kiiltiird,
“Calisanlarin ne yaptiklarini 6lgemedigi, onun yerine nasil yapildigina odaklandigi

az ya da geri bildirimin hi¢ olmadig1 bir diinya” (Maximini 2015) olarak tanimlanur.

Stire¢  kiiltiirti, ileri seviyede standartlagsma, bigimlestirme ve tahmin
edilebilirlik ihtiyact ile karakterize edilir. Boylesi yapilarda radikal degisim
misyonlarinin, g6z Onilinde tutulmasi olanaksizdir (Maximini 2015). Siireg
kiiltiirtindeki degerler operasyonel miikemmeliyeti saglama iizerinde yogunlagir:
Hatalar miisteri gruplari igin kabul edilemez oldugundan siireci dogru ve tam ayarl

gerceklestirmek gerekir (Morden 1997).

Deal ve Kennedy soyle agiklar(Morden 1997):
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“Eger bankalar, sigorta sirketleri veya devlet ajanslart her
moda ya da hevese karsilik verseydi, hepimiz sikinti ¢ekerdik. Her yil
Stiriicii testinde biiyiik bir degisim ya da gelir vergilerinde yeni bir

prosediir getirildigini diistintin. .

Bankalar, sigorta sirketleri, finans hizmeti orgiitleri, devlet kuruluslari, kamu
hizmet kuruluslar1 ve ilag sirketleri gibi siirekli yasalarla denetlenen sektorler siireg
kiiltiirtine 6rnek gosterilmektedir. Deal ve Kennedy “Mago” ya da “Yildiz” olarak
adlandirdigr kiltiriini “Tim is kiltiirleri i¢inde en sikintilis1” olarak ifade eder
(Maximini 2015). Giglii kisilerin belirleyici oldugu ve risk almalar1 beklendigi bu
kiiltirdiir. Hem yeniden yapilanma hem de yeniden yapilandirma énemlidir ve bu

yiizden de kiiltiiriin bu bigimi igin “Cekici” denmektedir (Morden 1997).

Bu kiiltiir 6rnekleri insaat, kozmetik, yonetim danismanligi, risk sermayesi,
reklam ve yayinciliktadir. Polis merkezleri ve cerrahlar bu kiiltiir tipinin 6zii olarak
kabul edilir ¢iinkii burada ¢ogu zaman bir sekilde birinin yasam ya da 6limii s6z
konusudur. Sirketine bahse gir kiiltiirleri “Yiiksek risk ama yavas geri bildirim”e
dayanir. Burada yavas, daha az baski demek degildir; tam tersine, damla damla su
iskencesi kadar 1srarci bir baski demektir. “Kariyerlerini riske sokmak yerine kurum
bahisgileri tiim sirketin gelecegini sik sik riske atar. Petrokimya, uzay (Mordan
1997), kapital mallar, madencilik ve dokiim, yatirim bankalar1 ve bilgisayar tasarimi

sirketler gibi sirketler 6rnek verilebilinir (Maximini 2015).
Ouchi Teori Z Orgiit Kiiltiirii Modeli

Z Teorisi; Japon yonetim sistemine vurulmus, Amerikan etiketidir. IBM,
Procter & Gamble ve Hewlett-Packard gibi sirketler Z Teorisi orgiitleri olarak
gorilir ve onlarin yonetim stratejileri ve tekniklerinin ¢ogu Amerikan firmalarinin
kullandigr strateji ve tekniklerden oldukga farklidir. Bu orgiitlerin ¢ogunda, yonetim
insan kaynaklarin1 uzun vadeli basar1 arayisinda en énemli stratejik unsur olarak
gormektedir. Japonlar insan kaynaklar1 meselelerine, sozde bagliligin otesinde

kendilerini adamistir (Robbins 1983).

Z Tipi Japon isletmelerinin karakteristik 6zelliklerinden biri de igletmenin
temel idaresini belirlemeye olduk¢a 6nem vermesidir. Bati yonetim paradigmasi

iiretim boyutunu artirmay1 isterken, Japon paradigmasi liretim boyutunu minimize
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etmeye caligir. Cilinkii her zaman yeni {iiretim teknolojilerinin tasariminda bir
degisiklik getirecegini bekler. Bireyler kendi kariyerlerinde uzmanlastifinda ve bir
sirketten diger sirkete giderek kariyerlerinin pesinden giderlerken, Japonlar
kariyerleri boyunca tek bir sirkette c¢alismayr yeglerler. Bati, otomasyonun
tiretkenligi artirmak amaciyla yapilmasma inanirken, Japonlar goreviler acik
oldugunda ve insanin yiiksek kalite iiretemeyecegi diisliniildiginde olmasindan

yanadirlar (Quchi 1981).

Z Teorisi yapisal olarak bu motivasyon degisimini goriir ve bunu her
seviyedeki calisanlart kapsamak flizere genellestirir (Foss 1973). Sonug olarak,
Quichi'nin Teori Z kiiltiiriine gore tg tiir strateji izleyebilmektedir. Bunlar (Robbins
1983):

e Uzun donem istihdam,
o Essiz orgiit felsefesi ve
e Yogun sosyallesmedir.

Bu genel stratejiler alt1 yonetim teknigine ¢evrilmistir. Bu Teknikler (Robbins
1983):

e Isrotasyonu ve yavas terfi,

e Karmasik degerlendirme sistemi,

e (alisma gruplarina 6nem,

e Agcik iletisim,

e Danisarak karar alma ve

e (alisani bir biitiin olarak ele almadir.
Parsons AGIL modeli

Parsons sosyal sistemi “Cogul aktorlerin interaktif degisiminde diizenli
stireclerle iliskili orgiitsel unsurlarinin bigimi” olarak tanimlar. Bu nedenle Parsons

icin sosyal sistemler yapisal dort kosul ile analiz edilebilir (Frankenberger 2011):
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e Durumsal kosullar,

e Maddi veya manevi kaynaklar,

e Eyleme doniik durumsal ve bireysel sinirlar olarak normlar ve
e Fiilen galisan kisi veya gruplarin siibjektif hedefleridir.

Parsons i¢ ve dig fonksiyonlar1 olan mekansal boyut ile enstriimantal ve
tamamlayic1t fonksiyonlar1 olan zamansal boyutu ayirir. Mekansal boyut sistem
icindeki etkilesim siireglerini, modellerini ve ortamina ait olanlar1 inceler. Ayrica
bunlarin i¢ veya dis girdi-gikt1 iligkileri olup olmadigina karar verir. Zamansal boyut
ise simdi veya gelecege tekabiil eden siire¢ ve etkilesimleri ayr1 tutar (Frankenberger
2011).

Harrison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Ampirik veri iizerinden bir model yaratan kisilerden biri de, Harrison’dur.
Dért farkl “Orgiit ideolojisi” (1972) belirlemis ve bunlar1 “Giig oryantasyonu”, “Rol
oryantasyonu”, “Gorev oryantasyonu” ve “Insan oryantasyonu” olarak
isimlendirmistir. Daha sonraki basimda (1987) “Oryantasyon” teriminin yaninda
“Kiltlir” terimini kullanmis ve “Kisi oryantasyonu”nu “Destek kiiltiirii” olarak;

“Gorev oryantasyonu”nu da “Basari kiiltiirii” olarak yeniden adlandirmistir.

Harrison, gii¢ yonli isletmeyi “Ortamina hakim olmaya ve tim rekabeti alt
etmeye calisan bir oOrgiit... [...] ve Orgiit i¢inde astlar iizerinde tam kontroli
saglamaya ugrasan gii¢liiler...” olarak tanimlamistir. “Rol yonli bir 6rgiit rasyonel
ve miimkiin oldugunca diizenli olmayi ister. [...] Rekabet ve uyusmazlik [...]

anlagmalar, kurallar ve prosediirlerle diizenlenir ya da degistirilir. [...]"".

Bu modelde hem gii¢ hem de rol yonlii isletmede tiim gii¢, merkezdir ama
giic yonlii sirket bu giicii kisisel seviyede harcarken, rol yonlii sirketin bu giici
uygulamak igin ¢ok iyi bigimlendirilmis siiregleri ve is komutlar1 vardir. Harrison,
“Bildigimiz, kabullendigimiz ve calistifimiz ¢ogu orgiit giic yonli ve rol yonlii
modellerin bir kombinasyonudur. Daha biiyiik orgiitler rol yonlii olma egilimlidir”
diye belirtir. Rol yonli orgiitte, yiiksek hedef basarisi en énemli degerdir. Hedefin

ekonomik olmas1 gerekmemektedir.

53



Diger ii¢ tipten farkl olarak, insan yonlii 6rgiit dncelikle liyelerinin ihtiyaglar
icin  bulunmaktadir. Orgiitiin kendisi iiyelerin kendi gideremedigi ihtiyaglarim
karsilayan bir ara¢ olmaktadir. Otoriteden vazgecilmekte; gerekliyse, goérev
yetkinligi temelinde otorite atanabilmektedir. Tersine, kisilerin, 6rnek olusturarak,
yardimseverligi ve sefkatiyle birbirilerini etkilemeleri beklenmektedir. Harrison bu
kiiltiirti daha sonra “Birey ve Orgiit arasindaki karsilikli giivene dayali 6rgiit ortami1”
olarak yeniden tanimlamistir. Boylesi bir orgiitte, insanlar bir makinenin dislileri

olarak degil, insan olarak degerli kilindiklarina inanmaktadirlar.

Bazi danigmanlik sirketlerinde ve aragtirma ve gelistirme sirketlerine katilan
kiiciik bir grup profesyonelden 6rnekler verilmektedir. Ayrica Harrison: “Saf destek
kiiltiiri basar1 istegiyle yani basar1 oryantasyonuyla dengelenmedikge isi

gelistirmez.” demektedir (Maximini 2015).
Edgar Schein Orgiit Kiiltiirii Modeli
Schein (1990) kiiltiirti soyle tanimlamaktadir:

‘Dis adaptasyon ve i¢ adaptasyon sorunlarimin iistesinden
gelmeyi ogrendikge; bir grup tarafindan yapilan, bulunan veya
gelistirilen, gecerli kabul edilecek kadar iyi isleyen, béylelikle de bu
sorunlarla iliskisinde yeni iiyelere algilamanmn, diisiinmenin ve

hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen temel varsayimlar modelidir.’

Belli bir grup ya da orgiitiin kiiltiiriinii analiz ederken kiiltiiriin kendini
gosterdigi iic temel boyut bulunmaktadir: (a) Gorseller, (b) Inang ve degerler; ve (c)
Temel varsayimlardir (Schein 1990).

Gorseller

Gorseller seviyesi, birinin ona yabanci bir kiiltiire sahip yeni bir grupla
karsilastiginda gordiigli, duydugu ve hissettigi tim olaylar1 icerir. Gorseller fiziki
ortamin insasi, dili, teknolojisi ve liriinleri, sanatsal yaratimlari, giyime islenmis stil,
hitap sekli, duygusal goriintiller ve orgiitle ilgili anlatilan mit ve hikayeler,
yayinlanmis degerler listesi, gézlenen ritiiel ve seremoniler ve benzeri goriinlir grup

tirtinlerini kapsamaktadir.
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Ayrica gorseller kiiltiirel analiz niyeti ile davranigin rutinlestigi Orgiit
stireglerini; orgiit yonetmeligi, orgiitiin nasil isledigini gosteren formal agiklamalar,
yonetmelikler gibi yapisal unsurlar icerir. Bu kiiltiir seviyesinde yapilmasi gereken

en 6nemli nokta; gézlenmesi kolay ama yorumlamanin zor olmasidir (Schein 2004).
Inang ve Degerler

Tim grup 6grenme, bir grup kurulup; grup yeni bir gorev, mesele veya
sorunla karsilastiginda bununla ugrasmada onerilen ilk ¢6ziim, kiginin neyin dogru
neyin yanlis oldugu, neyin isleyip neyin islemeyecegi ile ilgili baz1 varsayimlarini
kapsamasidir. Bu grubun soruna karsi belli bir yaklagim siirdiirmesine ikna eden,
grubu etkileyen kisiler daha sonra lider ya da kurucular olarak goriilecektir. Fakat
grubun; bir grup olarak heniiz ortak bilgisi yoktur. Ciinkii yapilmasi beklenen seyle

ilgili ortak bir eylemde heniiz bulunmamaislardar.

Eger lider grubu kendi inanci {izerinde eylemde bulunmaya ikna ederse ve
¢oziim de islerse, grup bu basariyla ilgili ortak bir algiya sahip olur. Sonra ortak

deger veya inanca ve sonunda ortak varsayima donisiir (Schein 2004).
Temel Varsayimlar

Bir dizi temel varsayimlar olarak kiiltiir neye dikkat etmemiz gerektigini,
olgulara karst nasil duygusal tepki verecegimizi ve g¢esitli durumlarda ne tiir
eylemlere girismemiz gerektigini belirler. Son olarak, grup kiiltiiriiniin 6zii ortak,
hafife alinan temel varsayim modeli olmasina ragmen, kiiltiir kendini g6zlenebilen
gorseller ve ortak benimsenmis inang ve degerler seviyesinde gosterecektir.
Kiiltiirleri analiz ederken, benimsenmis inan¢ ve degerlerin sadece biiylik amaclari
etkileyebilecegi unutulmamalidir. Grubun kiiltiiriinii anlamak igin; onun ortak temel
varsayimlar1 edinilmeli ve 6grenme slirecinin hangi temel varsayimlarla olacagi

anlasilmalidir (Schein 2004).
Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli

Cameron ve Quinn (2006), bir orgiit kiiltiiri modeli gelistirmisler ve bu
modele gore 'Baskin karakterler, orgiit liderligi, ¢alisanlarin yonetimi, érgiitii bir
arada tutan degerler, stratejinin onemi ve basart kriterleri’ parametrelerini igeren bir

orgiit kultiiri degerlendirme 6lgegi (OCAI) eklemislerdir.
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Bunun amaci orgiitiin mevcut kiiltiiriinii belirlemeye yardim etmektir. OCAI
rekabet degerleri cercevesi olarak bilinen teorik bir modele dayanir. Bu yap1 genis
bir yelpazede orgiit olaylarimi organize ectmede ve yorumlamada oldukga
kullanighdir. Rekabet degerleri ¢er¢evesinin siireci bir ugta i¢ odak ve entegrasyon;
diger ugta dis odak ve farklilagsma olarak siniflandirilmaktadir. Dort parganin bu iki
boyutuyla birlikte, orgiit etkililigi isaretlerini gosteren her biri, bu iki boyutun birbiri
arasindaki iliskilerini tanimlar ve ayirt etmek i¢in degiskenlere su isimler verilmistir:

Klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi (Cameron ve Quinn 2006).
Hiyerarsi Kiiltiirii

Bu kiiltir, amagclarina ulasmada oldukca etkilidir. Ana sorunu etkili,
giivenilir, sorunsuz, tahmin edilebilir verim saglamak olan Orgiitlerce
benimsenmistir. Bu karakterde; karar almanin, otoritenin, standart kural ve
yontemlerin acik olusu, kontrol ve denetim mekanizmalar1 basarinin anahtarlari
olarak goriiliir. Etkili liderler ise, iyi koordinatér ve organizatorlerdir. Orgiit
acisindan 6nemli olan; istikrar, tahmin edilebilirlik ve etkililiktir. Formal kural ve

politikalar, orgiitii bir arada tutar.

Biiytik orgiitler ve devlet kurumlarinda, genel olarak bir hiyerarsik kiiltiir
hakimdir, buralarda c¢ok sayida standartlagtirillmis yontemler, g¢oklu hiyerarsik

seviyeler ve kural desteklerine 6nem vardir (Cameron ve Quinn 2006).
Piyasa Kiiltiirii

Kendisi bir piyasa gibi isleyen orgiit bicimidir. I¢ iliskiler yerine dis ortama
dogru yonlendirilir. Tedarikgiler, miisteriler, yiikleniciler, ruhsat sahipleri, birlikler
ve diizenleyiciler gibi dis paydaslar ile islemlere odaklanir. Piyasa kiiltiiriinde temel
varsayim sudur: Dis ortam iyi huylu degil diismancadir; tiiketiciler giic begenir ve
degerle ilgilenir, orgiit rekabet¢i pozisyonunu arttirma isindedir ve yonetimin ana

gorevi orgltii tiretkenlige, sonuglara ve kara yonlendirmektir.

Piyasa kiiltiirii sonu¢ yonliidiir. Liderler, enerjik {ireticiler ve rakiplerdir.
Dayanikli ve talepkardirlar. Orgiitii bir arada tutan tutkal, kazanmaya verilen
onemdir. Basar1 pazar pay1 ve niifuz agisindan degerlendirilir. Bu kiiltiirde; rekabette

ve pazar liderliginde istiinliik elde etmek 6nemlidir (Cameron ve Quinn 2006).
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Klan Kiiltiirii

Klan kiltiirti, aile tipi oOrgiite benzer yapidadir. Kurallara ve hiyerarsik
prosediirlere ya da pazarin rekabetci kar merkezlerinin yerine, klan tipi isletmelerin
tipik o6zellikleri takim ¢alismasi, ¢alisan katilim programlari ve ¢alisanlara kurumsal
baghliktir. Klan kiiltiiriinde temel varsayimlar sunlardir: Ortam en iyi takim
calismasi ve calisan gelistirme ile yoOnetilebilir, miisteriler en iyi ortaklar olarak
goriiliir, orgiit, insani ¢alisma ortami gelistirme isindedir, yonetimin ana gorevi

calisanlar1 gliclendirip onlarin katilimini, baghiligini ve sadakatini kolaylastirmaktir.

Klan kiiltiirli, dostane c¢alisma ortaminin tipik bir 6rnegidir. Geleneksel genis
aile gibidir. Liderler, mentor gibidirler ve hatta ebeveyn figiiriidiirler. Orgiit; sadakat
ve gelenekle bir arada tutulur. Bagliik yiiksektir. Orgiit, uzun siireli galisan
gelisimine 6nem verir ve yiiksek uyum ve maneviyat 6nemlidir. Basar1 insanlarin i¢

ortam ve ilgisine baglidir (Cameron ve Quinn 2006).
Adhoksi Kiiltiirii

Adhoksi kiiltiiric  varsayimlar1 sunlardir: Basariya gétiiren yenilik¢i ve oncii
girisimleridir. Orgiitler temelde yeni iiriin ve hizmetler gelistirme ile ugrasir,
yonetimin ana gorevi girisimciligi, yaraticiligi ve ‘Son teknoloji’ aktivitelerini
gelistirmektir. Adaptasyon ve yenilik¢iligin yeni kaynak ve karliliga gotlirdigi
varsayllmistir. Adhoksinin ana hedefi belirsizligin ve asir1 bilgi yiikiiniin tipik oldugu
yerde uyumlulugu, esnekligi ve yaraticiligi beslemektir. Boyle durumlarda gosterilen

soruna gore kisiden kisiye ya da gorev takimindan gorev takimina gii¢ akar.

Orgiitii bir arada tutan sey, deneysellige ve yenilenmeye bagliliktir. Degisime
hazirlikl olma ve yeni zorluklarla karsilasma énemlidir. Orgiitiin uzun vadeli 5nemi,
hizl1 biiylimeye ve yeni kaynaklar edinme yoniindedir. Basari, essiz ve 6zgiin mal ve

hizmetler tiretmek demektir (Cameron ve Quinn 2006).
Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarili olan ABD firmalarinin
basar1 sirlarini arastirmislar ve hazirladiklara kitaba da "Miikemmelligi Arastirma"
admi vermislerdir. Is hayatinda basarili olmak isteyen isletmeler yasama ve gelisme

giiclerini artirmakta, kendilerinden {istiin olan sirketlerin bu {istiinliiklerinin neler
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oldugunu "Benchmarking (Kiyaslama)" teknigi uygulayarak mukayese etmekte ve

bunu doguran sebeplerin neler oldugunu arastirmaktadirlar (Eren 2014).

Isletme yoneticileri, rakiplerini incelemekte ve onlarin sirlarin1 kesfederek
kendilerine adapte etmektedirler. Yaptiklar1 arastirmada bir ¢ok sirketi incelemisler
ve bu sirketlerin basarilarini olusturan sekiz ortak 6zelligi belirlemislerdir. Yazarlara
gore mitkemmel firmalarin basarilarini olusturan sekiz kiiltiirel deger ve davraniglar

sunlardir (Eren 2014):
o  ‘‘Reaktif davranmak; karari verirken hizli ve aktif olma,

o Miisterilerle siki iliskiler kurma, miisteri memnuniyetini esas alan bir yapida

onlarin beklentilerini 6nemseme,.

e [novasyon ve girisimligi serbest kilma; alt kademelere aldiklar: kararlar ve

faaliyetler i¢in serbestlik tanima,

e [nsan odakli davranma; insani merkeze alan yaklasim ile gelecekteki

bagarilarin kolektif saglandigi duygusu asilama,
e En az kurmay sayist ve basit bir yapi: Hiyerarsiyi olabildigince azaltma,

e Orgiitiin degerlerine énem verme, degerler ile oriilmiis bir orgiit iklimi

olusturma,

e FEn iyi bildigin isi yapma. Kariyer hayatinda ¢ok fazla riskli alanlara miidahil

olmayarak bilinen sektérde yol alma ve

e Paternalist yaklasim. Yoneticilerin alacagr kararlarda insiyatif almasini

saglama, ancak denetim ve kontrolden vaz gecmeme.’’

Miikemmellik yaklasimi, degisime ayak uydurabilen bu sirketlerin ortak
ozelliklerine dayandirilmistir. Basarili sirketlerde tiim calisanlarin benimsedikleri bir
orgiit kiltiiri vardir. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon
egitimlerinde calisanlarin davraniglarina temel olusturan deger ve davraniglardan

meydana getirilmis orgiit kiiltiiri anlatilmaktadir (Eren 2014).
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Miles ve Snow Orgiit Kiiltiirii Modeli

Miles ve Snow'a gore temelde {i¢ Orgiit stratejisi tipi vardir (Miles ve ark
1978):

e Koruyucu,
e Analizci ve
e Gelistirici.

Her bir tarzin segili pazarlartyla ilgili kendi benzersiz stratejisi vardir ve her
biri kendi pazar stratejisiyle tutarli belli bir teknoloji, yap1 ve siire¢ kurulumuna

sahiptir. Calismada karsilasilan dordiincii tip ise, ‘Tepki verici’ olarak adlandirilir

(Miles ve ark 1978).
Koruyucu

Koruyucular sabit bir etki alan1 yaratmak igin toplam pazarin bir kismini nasil
dolduracagiyla ilgili girisimsel sorununu belirler ve bunu toplam potansiyel pazarinin
dar bir segmentine yonlendirilmis sinirli bir dizi {riin treterek yapar. Bu smirli
alanda, rakiplerinin kendi “Bolgesine” girisini engellemek icin saldirgan bir tutum
sergiler. Boylesi davranislar, rekabetci fiyatlama veya yiiksek kalite triinler gibi
standart ekonomik eylemleri igerir. Ama koruyucular kendi alanlar1 disindaki her

seyi gormezden gelir.

Bunun yerine pazara etki etme ve sinirh iriin gelistirme yolunu secer.
Zamanla gergek bir koruyucu, endiistri iginde rakiplerin niifuz etmesinin zor oldugu
kiigiik bir alan yaratarak, bunu siirdiirebilir. Orgiitin bu belli sekli, potansiyel
risklerden bagimsiz degildir. Koruyucunun ilk riski, etkisizliktir. Pazar ortaminda
ana degisime bir yanit olusturamamaktir. Eger koruyucunun pazari dramatik bir
sekilde degisirse, bu tip bir Orgiitiin yeni firsat alanlarina girip, burayr somiirme

kapasitesi azdir.
Gelistirici

Gelistiriciler ayn1 sektordeki diger orgiit tiplerine nazaran daha dinamik bir

ortam olusturur. Gelistiricilerin bas yetkinligi; yeni iirlin ve pazar firsatlarin1 bulup
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somiirmektir. Bir gelistirici i¢in iiriin ve pazar gelistirmede bir yenilik¢i olarak
itibarini stirdiirmek, ytliksek karliliktan daha 6nemli olabilir. Yeni firsat olanaklarina
yerlesmek icin, gelistirici genis yelpazede bir dizi ¢evresel kosul, trend ve olaylari
gelistirmeli ve olusturdugu kapasitesini korumalidir. Bu tip orgiit, potansiyel firsatlar
icin cevreyi etkileyen kisi ve gruplara yogun olarak yatirnm yapar. Gelistiriciler
cogunlukla kendi sektorlerinde degisimin yaraticilaridir. Degisim rakipler iizerinde
bir iistlinliik elde etmek icin kullanilan ana araclardan biridir. Bu nedenle gelistirici

yoneticiler, tipik olarak daha fazla gevresel degisim ve belirsizlikleri hissederler.
Analizci

Analizci, gelistirici ve koruyucu tiplerin benzersiz bir kombinasyonudur ve
bu diger stratejilere gegerli bir alternatif olusturur. Gergek bir analizci, kar firsatlarim
maksimize ederken riski minimize etmeye calisan bir Orgiittiir. Hizli pazar ve
teknolojik degisimle karakterize edilen endiistrilerde bu stratejiyi siirdiirmek zordur
ve bu nedenle analizcinin uyarlanabilir yaklasimini en iyi aciklayan kelime
“Denge”dir. Analizci yeni {liriin ve yeni piyasalara yonelir ama bunu ancak onlarin

gecerliligi netlesince yapar.

Basaril1 analizci, kilit gelistiricilerin dnciiliigilinii takip ederken, ayn1 zamanda
sabit lirlin ve pazar alanlarinda verimini siirdlirerek hizla yanit olusturabilmelidir.
Ozetle, analizci yonetim sisteminin kilit dzelligi olan faaliyetin, sabit ve dinamik
alanlar arasinda denge saglamak igin orgiit yapist ve siireglerini dogru ayirmalidir.
Bu nedenle, analizci strateji-yapi iliskisinde gerekli dengeyi saglayamazsa hem

verimsizlige hem de etkisizlige neden olur (Miles ve ark 1978).
Tepki Verici

Dordiincii 6rgiit tipi olan tepki verici hem tutarsiz hem de istikrarsiz ortama
bir uyum modeli sergiler. Bu tip, degisen bir ortamla karsilastiginda etkili olabilecek
bir dizi karsilik mekanizmalarindan yoksundur. Bu nedenle; tepki vericiler genelde
daimi bir istikrarsizlik i¢inde var olur. Tepki vericinin “Uyarlanabilir” durumu,
genelde cevresel degisim ve belirsizlige uygunsuz bir sekilde karsilik verir,
performansi zayiftir ve gelecekte saldirgan bir tutumda hareket etmeye istekli olmaz.
Bu nedenle, tepki verici diger ii¢ stratejiden birinin yersizce izlenmesinden ¢ikan

“artik” bir stratejidir (Miles ve ark 1978).
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1.3. Psikolojik Sozlesme
1.3.1. Psikolojik Sozlesme Kavrami

Bir soézlesmenin en genel tanimi; orgiit icinde iki veya daha fazla taraf
arasinda var olan inangtir. S6zlesme iki veya daha fazla insan arasinda bir sey
yapmak {izere yapilan anlagma olarak tanimlanir. Yiikiimliilikkte gelecekteki eyleme
baglilik s6z konusudur ve anlagma karsilikli onaylama demektir ama bagliligin tam
olarak ne oldugu, ifsasinin ne zaman beklenildigi ve karsilikliliginin boyutu

sozlesmeyi ihtilafa da agik kilar (Rousseau ve Parks 1993).

Psikolojik sozlesme (PS) kavrami son zamanlarda calisanin tutum ve
davraniglariyla ilgili anlayis ilerledik¢e daha biiyiik bir 6nem kazanmistir (Aggarwal
ve Bhargava 2009a). Psikolojik sézlesmenin kendine 6zgii dogasi arastirmacilar
tarafindan yaygin bir sekilde kabul edilir (Thomas ve ark 2003, Bellou 2006).
Psikolojik temas, galisan ve igveren arasinda gelistirilen karsilikli iliski, sart ve
kosullar olarak goriliir (Atkinson 2002, Dainty ve ark 2004, Akhtar ve ark 2016,
Arshad 2016, Alcover ve ark 2017).

Rousseau (1989)’a gore, psikolojik sozlesme kavrami ‘Merkez kisi ile diger
tarafin sart ve kosullar iistiinde karsilikli anlasmasina dayali kisinin inancini ifade
eder.”(Coyle-Shapiro ve Kessler 2000,Van Buren 2000, Conway ve Briner 2002, De
Vos ve ark 2003, Johnson ve O'leary-Kelly 2003, Ho ve ark 2004, Guerrero ve
Herrbach 2008, Bal ve ark 2010a, Chambel 2012, Swailes ve ark 2012, Vantilborgh
2015, Stormbroek ve Blomme 2017). Her kisinin istihdam iliskisinde kendi siibjektif
deneyimi oldugundan goriiniiste ayni isi yapan iki kiginin bu mesele lizerinde farkli
perspektifi olabilir. Bir galisan giinde sekiz saat ¢alismasi gerektigini diigiiniirken,
isveren ise eger isin tamamlanmasi gerekiyorsa biraz daha kalinmasinin makul
oldugunu diistinebilir. Her ¢alisanin kendi psikolojik sdzlesmesi vardir (Rousseau
2001). Islevsel bir bakis acisindan, psikolojik sozlesme iki gorevi yerine getirir
(Hiltrop 1996):

e Isverenlerin ¢alisanlardan alacagi verimle ilgili tahminde bulunulmasina

yardimci olur ve
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e Orgiit i¢inde harcadif1 zaman ve caba karsiliginda calisanin ne tiir bir 6diil

alacaginin tahmin edilmesine yardimci olur.

PS'de yazili olmayan bir anlagma yapilmistir ve karsiliginda her iki tarafi da
karsilikli bir yiikiimliiliik altinda birakan bir olgu sunulmustur (Gough veArkani
2011, Barrett ve ark 2017). PS’nin kisilerin zihninde var oldugu biiyiik 6l¢iide kabul
edilir ve bu yiizden istihdam iliskisinde taraflarca farkli algilanir (Barrett ve ark
2017). Kisinin is tizerinde etkilesimde oldugu insanlar dogrudan ya da dolayl1 olarak
onun tutumunu, algilarin1 ve inanglarini etkiler (Dabos ve Rousseau2004). PS bu
degisimleri istihdam iliskisinin ikili dogas1 olarak goriip anlamak i¢in agiklayici bir

cat1 sunar (Shore and Tetrick 1994, Aggarwal ve Bhargava 2009b).

Orgiitler, giderek kiiresellesen ekonomi ve dis ¢evrenin etkisi ile degisime
ugrar. Calisanlarin psikolojik soézlesme ihlalinin olasiligini artiran degisen bir is
ortam1 vardir. Ornegin, kiiciilme, kiiresellesme, gecici calisanlara bagliligin artmasi
ve oOrgiitsel yapr degisimleri Orgiitlerin ¢alisan psikolojik s6zlesmelerini

stirdlirmelerini giiclestirmistir (Rani ve ark 2018).

Rousseau (1995)’a gore, iki tir degisimi mevcuttur: Uyumlastirma ve
dontistirme. Uyumlagtirma evrimsel bir siiregtir, mevcut psikolojik sozlesmenin
catist icinde diizenleme yapilmasini saglar. DOniistiirme ise taraflar arasindaki
iliskinin dogasinda devrimci bir degisimdir, sozlesmeyi yeniden tanimlar.
Uyumlastirma, performans kriteri, yardim paketleri veya caligma saatlerindeki tek
yonlii degisimler gibi orgiitsel degisimlerle iliskilidir. Doniistiirme ise kii¢iilme
siiregleri, yeniden yapilandirma veya yeni IKY politikalarinin getirilmesi gibi sistem

degisiklikleriyle baglantilidir (Smissen ve ark 2013).
1.3.2.Psikolojik Sozlesmenin Kuramsal Temelleri
Esitlik kuram

Esitlik, “Digerleriyle karsilastirlmada adalet, hakkaniyet veya degerlilik”
olarak ifade edilir. Esitlik teorisi tiiketicilerin, telafi ¢cabalarina nasil tepki verdigini
aciklamak icin kullanilan adalet algis1 kavramindan tiiremistir (Kwon ve Jang 2012).
Adams (1963) tarafindan gelistirilen esitlik teorisi c¢alisanlarin 6deme dahil sosyal

miibadelede, adalet ve esitlik konusunda hassas olduklarini 6ne siirer. Adams kisinin
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esitlik algisinin sosyal 6grenmenin, sosyal grubundan 6grendigi deger ve normlarin

bir fonksiyonu oldugunu belirtir (Buttner ve Lowe 2017):

“Her bireyin bir ogrenme tarihi vardir ama buna Qére ayni
deger, sosyal norm ve dili paylasan insanlardan 6grendikce ve ayni
kiiltiirii paylastik¢a psikolojik tepkileri de onlarinki ile ayni olmaya

1

baslayacaktir.’

Adams’a gore, eger ciktilarinin (6diiller) girdilerine (katkilart) oranina doniik
algis1 kars1 tarafin c¢iktilarinin girdilerine oranina esit oldugu yoniindeyse sosyal
miibadele iliskisi adil kabul edilebilir. Adil iliski grafigi asagidadir (Adams 1965,
Fadil ve ark 2005):

A Kisisinin Ciktilar1 = B Kisisinin Ciktilari
A Kisisinin Girdileri B Kisisinin Girdileri

Ciktilar katilimcinin veya goézlemcinin digeriyle iliskisi sonucu, maruz
kaldigi olumlu ve olumsuz sonucglardir. Girdi ise katilmcinin miibadeleye
katkilaridir, katilimc1 ve gozlemci tarafindan 6diil veya bedel olarak goriliirler
(Lapidus ve Pinkerton 1995). Algilanan ¢ikti/girdi orani kisi i¢in esit olmadiginda
adaletsizlik olur (Lapidus ve Pinkerton 1995, Taylor ve ark 2009).

Kisilerin algilanan girdi ve ¢iktilar1 benzer oldugunda, esitlik hissiyati devam
eder. Miibadele siirecinde nispeten adalet varliiyla ilgili bu varsayim, calisanlarin
orgiitsel ve sosyal baglamda nasil hissettikleri ve hareket ettikleriyle ilgili 6nemli

imalar icerir (Ryan 2016).

Esitlik teorisi kigilerin digerleriyle iliskilerini nasil yonettigiyle ilgili
ongoriilerde bulunan miibadele, uyumsuzluk ve sosyal kiyas teorilerinden gelir. Ug

oneri bu teorinin hedeflerini kapsar (Huseman ve ark 1987):

o  “Kisiler digerleriyle iliskilerini, iliskide karsi tarafin ¢ikti/girdi orami ile
kendi ¢ikti/girdi oranini kiyaslayarak degerlendirir.

o [Eger girdi/cikti oram digeriyle karsilastirildiginda esit degilse o zaman
esitsizlik var demektir. Kisi ne kadar ¢ok esitsizlik algilarsa (fazla takdir ya

da az takdir big¢iminde) o kadar fazla rahatsiz olur.
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o Kisi ne kadar fazla rahatsiz olursa yeniden esitligi saglayip kaygisin
azaltmak i¢in o kadar siki calisacaktir. Esitligi yeniden saglama teknikleri
biligsel olarak girdi veya ¢iktilart degistirmeyi veya bozmayi, kiyasa gore

’

hareket etmek ya da kiyasi degistirmek, iliskiye son vermek olacaktir.’

Psikolojik s6zlesme baglaminda isveren yiikiimliiliigiiniin yerine getirilmesi,
13 memnuniyeti, kariyer gelistirme, sosyal ortam, orgiit politikalar1 ve odiiller gibi
cesitli boyutlarda olabilir (Stormbroek ve Blomme 2017). Esitlik teorisi
perspektifinde, kisiler orgiitten aldiklari ve kendi katkilart arasinda esit bir denge
bulmaya c¢alisir. Calisanlar, isverenlerinin s6z verilen tesvikleri yerine getirmedigini

goriirse daha onceden uyguladigi kendi katkilarimi sinirlayabilir (Kickul ve Lester

2001).
Sosyal Miibadele Kurami

Sosyal miibadele iligkileri ¢alisan ve Orgiit arasindaki yiikiimliiliik algisi
olarak goriiliir (Turnley ve ark 2004). Bu, karsilikli yatirnrma dayalidir, uzun siirelidir
ve bu iligkide mali olmayan miibadele 6nemlidir. Sosyal miibadele iliskisi, istthdam
iligkisinin sosyo-duygusal yonlerini yani istihdam iligkisinin goriilen niteligini
yansitir. Gl¢lii sosyal miibadele iligkileri olan insanlar kendilerini aldatilmis
hissedebilir (Bal ve ark 2010b). Orgiitler psikolojik sdzlesmeyi bozdugunda
calisanlarin Orgiitlerine olan giiveni zarar goriir (Erkutlu ve Chafra 2016). Sonug
olarak, 1§ ¢abalarin1 orgiitiin verdigi tesvikle benzer seviyeye diisiirir (Bal ve ark
2010b).

Psikolojik sdzlesme teorisi, bir tarafin diger tarafin tepkilerine bagli olmasi
sebebi ile karsililiga 6nem veren sosyal miibadele teorisinin bir pargasidir. Bir tarafin
digeriyle iliskili olarak katilimi, karsilikli olmay1 mecbur kilar. Ciinkii her iki taraf da
dengeli bir iliski kurmay1 bekler ve bu karsilikli iliski genelde kaynaklarin nispeten
benzer bir sekilde miibadelesine neden olur (Chambel ve ark 2016). Calisanlar onlara
s6z verilenle gercekte ne aldiklar1 arasinda bir fark gordiigiinde psikolojik
sozlesmenin ihlali s6z konusudur (Turnley ve ark 2003). Bu algilanan fark
karsilanmamis beklentilere, giiven kaybina ve i memnuniyetsizligine yol agar, bu da
calisgan katilimmi olumsuz anlamda etkiler (Coyle-Shapiro 2002). Calisanin

perspektifinden bakilirsa, boylesi farklar istihdam iliskisinde esitsizlik yaratir. Bu
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nedenle, ¢alisanlar igverenlerine karsi ylikiimliliiklerini yerine getirdikce, orgiitiin
kendi ytkiimliligiinii yerine getirmemesi yiiziinden giderek rahatsiz olurlar ve
istihdam iliskisinde tekrar denge saglamak tlizere harekete gegerler (Turnley ve ark
2003).

Karsiliklilik algisi, aslinda zorunlu bir karsiliklilik degil, psikolojik
sozlesmenin kalbidir (Rousseau 1998). Calisanlarin bunu yapabilmesinin bir yolu,
orgite katilmlarimin boyutunu kiigiiltmektir. Diger yandan, c¢alisanlar bazen
orgiitlerinin s6z verilenden ya da anlasilandan daha fazlasini (6rnegin, beklenmedik
yiikksek maas zammi, gelisme olanaklarinin artirilmasi, gelistirilmis yardim paketi)
sagladigim1 gorebilir. Boylesi durumlarda galisanlar sosyal miibadele anlasmasinda
olumlu bir dengesizlik gorebilir. Sonug olarak, bu tarz eylemler sosyal miibadele

iligkisini genigletme veya giiglendirmeyle sonuglanabilir (Turnley ve ark 2003).

Sosyal miibadele orgiitiin ¢esitli seviyelerinde olur ve (1) Seviyeler arasindaki
benzerlik ve farkliliklart kesfeden, (2) Seviyeler arasinda baglantilar1 denetleyen ve
(3) Seviyeler aras1 uyusma ve sapmalarinin orgiit ve ¢alisanlar i¢in nasil sonuglari
oldugunu gosteren ¢oklu bir is dinamizmidir (Shore ve Coyle-Shapiro 2003). Bu
sosyal mibadele iliskisinde giivenin nitelik ve seviyesinin caliganlarin sézlesme
ithlalini nasil degerlendirdigine ve ne ol¢iide karsilik verdigine etkisi vardir (Parzefall

ve Coyle-Shapiro 2011).
Beklenti Kurami

Beklenti Teorisi (Vroom 1964) davranissal se¢imin, motivasyonel giice bagli
oldugunu ileri siirer. Bu beklenen sonuglarin valans fonksiyonudur ve eylemin
ardindan beklenen sonucun gelecegi beklentisi vardir. Oysa valans “Belli sonuglara
dogru etkisel oryantasyon”a isaret ederken, beklenti, “Belli bir eylemin istenen
sonucu getirecegi olasiligina var olan gegici inanc1” gostermektedir (Chen ve ark
2016). Kisinin algist kisinin deger sisteminden etkilendigi igin, kiiltir temelli
degerlerin kisinin beklentilerini, araclarim1 ve valanslarim1 degistirebilecegine
inanilmaktadir (Emery ve Oertel 2006). Motivasyonu belirleyen ii¢ faktor vardir:

Beklenti (Expectancy), Arag (Instrumentality) ve Valans (Valence).

M= ExIxV
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Insanlar, emeklerinin performans getirecegine inandiklarinda, performansla
belli sonuglar arasinda agik bir iliski gordiiklerinde motive olurlar. Sonuglar onlar
icin 6nemlidir. Daha gelistirilmis haliyle, teori asagidaki gibi ifade edilebilir (Suciu
ve ark 2013):

E=A4 %[Zn: Ly )-r:Fj}

7=l
E; Emek / emegin yogunlugu;
A; Emegin performans getirecegi beklentisi;
lij; Ikinci seviye bir j sonucu elde etmede i performansinin araciligi;
Vij; Ikinci seviye sonucun valans;
n; ikinci seviye sonuglarin sayisidir (Suciu ve ark 2013).

Teorik olarak, ¢alisanin ihtiyaglariyla iliskili oldugundan 6diiliin bir valansi
vardir. Terfi, akran onaylamasi, stipervisorlerin takdirini alma gibi 6diillerin
calisanlar i¢in az ya da ¢ok bir degeri vardir. Beklenti ve araciliktan farkli olarak,
valans olumlu ya da olumsuz olabilir. Eger ¢alisanin 6diile ulagsmak igin gii¢lii bir
istegi varsa, valans olumludur. Diger ugta ise valans; olumsuz olur ve eger odiile
kars1 kayitsizsa, o zaman valans 0’dir. Toplam aralik -1’den +1’edir (Simone 2015).
Araglar ile Vroom, ne oranda kisinin sonucun istenen veya istenmeyen sonuglar
getirecegine inandigini gosterir; érnegin, bir sonuca ulasmanin (terfi elde etmek gibi)
olumlu ya da olumsuz degerde diger sonuglara (sosyal statiide ilerleme, daha ¢ok is

baskis1 vs.) ulagmada araci olup olmadigini anlamaya ¢alisir (Foreman ve Murphy

1996).

Iki tiir farkli beklenti vardir: Emek-performans beklentisi ve performans-
sonu¢ beklentisi. Emek-performans beklentisi (E-P); harcanan emegin ‘Birinci
seviye sonug¢’ getirecegine déniik kisinin siibjektif hesabidir. Ornegin, beklenen
davranigin basarili performansa ulagsmasidir. Performans-sonug (P-O) beklentisi ise;
birinci seviye sonucun (Ornegin iste basarili gorev performansi) cesitli diger

sonuglara yani ‘ikinci seviye sonuglara’ (6rnegin maas zammi ya da terfi) yol
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acabilecegi olasiligiyla ilgili kisinin algisint icerir (Hayibor ve Collins 2016).
Beklenti olasiliklara dayanir ve 0’dan 1’e degisir. Eger calisan emegin istenen
performans seviyesine yol a¢gmasinda hi¢ sans gormezse, beklenti 0’dir. Diger
yandan eger calisan gdrevin tamamlanacagindan ylizde yiiz eminse beklenti 1’dir.
Genelde calisan beklentileriyle ilgili hesaplar bu iki ug¢ arasindadir (Lunenburg
2011). Beklentiler ve ilgili ¢ikt1 valanslari, ¢arpimsal kombinasyonda, ‘Motivasyonel
giicii’ belirler. Bu kisinin belli bir aktiviteyle mesgul olmaya doniik hissettigi
baskidir. Kisacasi; eger asagidakiler gerceklesirse, birim eyleme geg¢mek iizere

motive olacaktir (Hayibor ve Collins 2016):

e Harcanan ¢abanin eylemin basarili bir performansa yol agacagi

beklenildiginde (6rnegin, E-P beklentisi olumludur),

e O eylemin basarilh performansinin Onemli ¢iktilara yol agacagi

beklenildiginde (6rnegin, P-O beklentileri olumludur) ve

e (iktilar birim tarafindan degerli kilindiginda (6rnegin, c¢ikt1 valanslari

olumludur) olmak {izeredir.

e Motivasyon bu ii¢ degerden biriyle dogrudan degisir. Porter ve Lawler (1969)
kisilerin deger ve beklentilerinin kaynagini belirlemek ve is memnuniyeti ile
emek ve performans arasindaki baglantiyir bulmak igin bu teoriyi

genisletmistir. Ortaya konan degiskenler sunlardir (Simone 2015):

e (Odiil igin algilanan deger fonksiyonu ve emek ve 6diil arasindaki iliskinin

algilanan olasilig1 olarak emek habercileri,

e Sadece emege degil ayn1 zamanda kisisel Kkarakteristik ve becerilere de

dayanan performans habercileri ve
e Icsel ve digsal performans ddiilleriyle iliskili memnuniyet habercileridir.

e Qdiilleri adil ve yeterli goriirlerse calisanlar daha memnun olur ve bu
memnuniyet de calisanlarin diger ddiillere verdigi degeri etkiler (Simone
2015).
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Kontrol Kuram

Hedef kurma ve gorev performansiin kontrol teorisi modelini Campion ve
Lord (1982) agiklamistir. Hem 6z-hedefler koyma hem de ¢evresel geri bildirimin
performans-gozleme ve performans-belirleme motivasyon sistemiyle biitiinlestigi
dinamik bir hedef kurma modeli olusturulmustur. Bu sistemin merkezi; olumsuz geri
bildirim dongiisiidiir (Williams ve Hollenbeck 1987). Bu geri bildirim dongiisii daha
onceki mekanik modellerden ayrilir. Olumsuz geri bildirim dongiisii degerli kilinan
hedef ve c¢iktilara ulagsmada, geri bildirimin kullanimin1 gerektirmektedir. Olumsuz
geri bildirim dongiisiiyle ilgili mekanik bir sey yoktur ve bu geri bildirim dongiisii is
motivasyonuna doniikk mevcut kontrol teorisi modellerinin tam ortasinda yer
almaktadir. Hedef se¢imi, kontrol kuraminda 6nemli bir alandir. Hedefler, elde etme

degerine doniik temel algilara dayanarak secilir (Klein 1991).
Karsihiklihk Normu

“Bireyleri insani yonden besleyen degerlerden biri, ihtiyaci olanlara yardim
etme istegidir.” (Meineri ve ark 2017). Bu istek, karsilikli bir etkilesime dondiigiinde
bireyler icin bir beklenti olusacaktir. Karsiliklilik fikrinin davranisa hakim ahlak
yasalarinin evrensel bir 0gesi oldugu ileri siiriilmiistiir (Schindler ve ark 2012,
Guéguen ve ark 2016). Karsiliklilik tipik olarak “Oncelikle o kisi icin bir sey yapan
insanlarla igbirligine girmesinin beklendigi” bir durum olarak tanimlanir (Belmi ve
Pfeffer 2015).

Gouldner (1960)’a gore, karsiliklilik normu oncelikle birinden gelen 1yiligin
kabuliine ve sonra da bu iyilige karsilik verme sorumluluguna dikkat c¢eker.
Karsiliklilik, davranisi giiclii bir sekilde etkiler. Ornegin, insanlar ¢ogu zaman onlara
iyi davranmildigr takdirde bagkalarina adil davranir. Bireyler, onlara adil
davranmayanlara bunun zararli bir bedeli de olsa; kotii davranigla karsilik verebilir.

Bu durum “Ozgecil cezalandirma” olarak bilinir (Chappell ve Kenneth 2014).

Karsiliklilik normu ¢ogu sosyal durumda kisiler aras1 davranislar agiklamada
biiyiik bir rol oynar. Ornegin, karsiliklilik kisiler arasi etkiyi kullanmak, sosyal
iliskilerin gelisimi ve siirdiiriilmesine temel olusturmak, ayricaliklarin iadesi, kisisel
bilgi paylasimi, restoran bahsisi ve hediye vermeyi (Belmi ve Pfeffer 2015), yakin

iligkilerde samimiyet, iliskiler arasi algi, 6zgecilik, saldirganlik, isbirligi, gruplar
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aras1 etkilesimleri de igeren c¢ogu davranisa bir anlam vermek igin onemli bir
mekanizma olarak gosterilir (Perugini ve ark 2003). Somut olarak, giinliik hayatta,

karsiliklilik normu asagidakileri gerektirir (Kjorstad 2017):

e Sana yardim edenlere yardim etmelisin ve

e Sana yardim edenleri incitmemeli ya da onlara zarar vermemelisine dayalidir.
Denge Kuram

Chester Barnard (1886-1961) belki de 20. yiizyilin en etkili yonetim ve
liderlik kitab1 olan "The Functions of the Executive (yoneticinin Islevleri)" adl
kitabin yazar1 olarak bilinir. Kitap yetkinlige, ahlaki diiriistliik, rasyonel personel
idaresi, profesyonellik ve bir sistem yaklasgimina dnem vermistir (Gabor ve Mahoney
2010). Orgiitiin, sosyal bir birim olduguna inanmus; isbirliginin basarida cok dnemli
bir yer tuttugunu gostermistir. Barnard ¢alisan ile iligkileri giiglendirmek igin hem
parasal hem de parasal olmayan benzersiz tesvikler gerektigini ifade etmistir.
Asagidaki adimlarin, 6rgiitiin hedeflerine ulagsmada ¢ok 6nemli olduguna inanmigtir

(Malcolm ve Hartley 2010):
e Birimler arasinda isbirligine dayalim tutum,
e (Capraz personel egitimi
e Departmanlar arasi egitim,
e Orgiitsel verim ve etkililik,
e QGivenilirlik,
e (iiven,
e Kisisel sorumluluk ve
e Liderlik esnekligi ve dengesidir.

Barnard, ‘The Functions of the Executive’ kitabini otoritenin kabul edilmesi
ile ilgili yazmis ve dort kosul saglandiginda kisinin iletisimi "Otorite" bulacagini

aciklamistir. Bu dort kosul sunlardir (Malcolm ve Hartley 2010):
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e Iletisimi anlayabilir ve anlar,
e Karar zamani, 6rgiitiin amaciyla tutarsiz olmadigina inanir,

e Karar zamani, bir biitlin olarak kendi sahsi fikriyle uyumlu olacagina inanir

ve
e Zihinsel ve fiziki olarak itaat edebilir.

Simon (1947) otoriteyi, “Kisinin, digerinin iletilen kararinin miilklerinin
menfaati tzerinde, kendi tarafinda, tlizerinde disiinmeden, kendi secimlerine
rehberlik etmesine izin veren genel bir kural olusturmasi” olarak tanimlamigtir
(Mitchell ve Scott 1988). Bununla birlikte Barnard c¢alisanlarin sadece dort kosul
altinda objektif olarak otoriteyi kabul ettigini ileri siirse de baska kosullardan da
bahsetmistir. Ornegin, calisanlarin resmi kaynaklardan gelen talimatlarin otoriter
oldugunu varsaydigini iddia etmistir. Ancak, bu kaynaklar kendi alanlari disinda
talimatlar verirse ya da bu talimatlar astlarin diisiindiikleriyle ¢elisirse, ¢alisanlar bu
talimatlara ‘Otorite’ gibi davranmayacaktir (Gazell 1970). Barnard orgiitiin
varhginda ii¢ 6geyi kritik goriir. Oncelikle, drgiit iginde isbirligine doniik bir istek
olmalidir. Bu kisinin kendi iradesi tizerindeki kontrole teslimiyetle kendini gosterir

(McMahon ve Carr 1999).

Yeterli sayida kisi boylesi bir se¢im yaptiginda, bu, orgiit i¢inde dayanigsma
tutumunun kurulmasini etkiler. Eger bu olmazsa; orgiit isbirlik¢i emek akisini
olusturamaz ve varligi biter. Ikinci 6ge ise amactir. Ortak bir amac, bir orgiit
olusturmada ne gerekecegini kisilere gosterir. Ugiinciil olarak; iletisim, bilginin
degisken, siirekli, capraz yonii ile 6rgiitiin i¢ ve dis ortami arasinda miibadele edildigi

durumu temsil eder (McMahon ve Carr 1999).
1.3.3. Psikolojik Sozlesmenin Olusumu

Argyris (1960) psikolojik sozlesme terminolojisini ve kavramini ilk kez
kullanmustir. ki fabrikadaki durumu, ¢alisan ve siipervisér miilakatlarindan gelen
veriyi kullanarak analiz etmistir. Bir fabrikadaki ¢alisanlar ve usta baslari arasindaki
iliskiyi agiklamak tizere “psikolojik is sOzlesmesi” kavraminmi kullanmistir ve ona

gore:
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“"Usta baslart bu sistem i¢indeki ¢alisanlarin pasif liderlik altinda daha ¢ok
tiretebileceklerinin farkina vardigindan ve bunu da calisanlar kabul ettiginden
calisanlar ve usta baslar: arasinda psikolojik is sozlesmesi adi verilebilen bir iliski
dogacag farz edilebilir. Eger ustabas: ¢alisamin, Qiindelik kiiltiriiniin normlarini
(Ornegin, ¢alisanlart yalmz birakma, yeterli maas almalarini saglama ve giivenceli
i) garanti edip; buna saygi gosterirse ¢alisanin iiretim stkintisi ¢ok az olacaktir. Bu

kesinlikle calisanlarin ihtiya¢ duydugu bir seydir.”

Argyris (1960) sadece psikolojik sozlesme kavramini kullandigindan ama
bunu agik¢a tanimlamadigindan dolayi, bu kavram Argyris’in kitabinin indeksinde
listelenmemistir (Anderson ve Schalk 1998). Psikolojik is sozlesmesi kavramini
calisanlar ve usta baslar1 arasindaki ortiilii anlasma i¢in kullanmistir. Burada ustabasi
tarafindan onurlandirilan, ¢alisanin ¢aba ve performansi s6z konusudur. Levinson ve
ark ise sonradan psikolojik sézlesmeyi ¢ogunlukla ortiik olan, iliskilere hakim, bir
dizi karsilikli beklenti olarak tanimlamistir (Coyle-Shapiro ve Kessler 2000,

Rousseau ve ark 2013).

Hem Argyris hem de Levinson psikolojik so6zlesme siireclerinin ana giicii
olarak insan ihtiyaglarina ve olumlu refah: siirdiirmeye dikkat ¢ekmistir. Daha 6nceki
caligmasinda Schein calisan ve igveren beklentileri arasindaki mutabakatin etkileriyle
ilgili tahminler vermis; istihdam diizenlemesine gore isverenin perspektifine dikkat
cekmistir (Rousseau ve ark 2013). Ancak, belki de bu 6nemli yapinin bugiinkii
anlayisin1 Rousseau’nun (1989, 1990, 2001) calismalar1 belirlemistir (Dainty ve ark
2004). Geleneksel psikolojik sozlesmeye gore; ¢ogu insan hayati i¢in bir iste
caligmahdir. Orgiitler bu beklentiyi gesitli faydalar saglayarak desteklemis ve bu
istthdam giivencesi karsiliginda, orgiite sadakat ve baglilik beklemistir. Psikolojik
sozlesmenin bir yonii de sudur: Yeniden anlasma yapilabilir; kisinin ve orgiitiin
beklentileri, ekonomik ve sosyal baglamda siirekli degisebilir. Hem kisinin hem de
Orgiitiin davranis1 hakkinda farkli 6ngoriiler getiren; isveren ve calisan arasindaki

baglilig1 etkileyen farkli tip s6zlesmeler vardir (Smithson ve Lewis 2000).

Psikolojik sozlesmeler bu nedenle orgiitlerce verilen agik ve ortiik sozlerin
calisanlar tarafindan algilanan yorumlarmi ifade eder (Dries ve Gieter 2014).
Psikolojik sozlesmenin oOrtiik dogast hakkinda, agik/ortiik ayrimin sozlesme
sartlariin iletilme yoluyla ilgili oldugu ileri stiriilmektedir. A¢ik sézlesme sartlari;

yazili belge, sozli tartigmalar ve orgiit politikalar1 biciminde yazili veya sozlii olarak
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her iki tarafa iletilen sartlardir. Diger yandan ortiik sézlesme sartlari; hem gegmis
miibadeleden dogru yapilan kisisel ¢ikarimlar, digerlerinin hareketlerini gozlemekten
edinilen temsili 6grenme hem de her iki tarafin da itirazsiz kabul edebilecegi diger

faktorler gibi gesitli yollarla gelisir (Cassar ve Briner 2009).

Aslinda  psikolojik  sozlesme kati bir bigimde ortiikk  sartlardan
olusmadigindan, oncelikle kisilerin, kendi ortamlarmi gozleyerek ve isverenle
iliskilerine anlam kazandirarak, sozlesme sartlarini ¢oziimleyip; yorumlama bigimleri
ile baglantihidir (Cassar ve Briner 2009). Psikolojik s6zlesmenin ii¢ yoOni

bulunmaktadir (Rousseau ve Tijoriwala 1998, Sels ve ark 2004, Freese ve Schalk
2008):

o “‘Icerik yonlii: Sozlesme icerigi ii¢ yolla kullamilabilir: Ozel sartlar, ‘Is
giivencesi’ gibi bireysel sozlesme dgelerine odaklanma; sézlegme tiplerini

‘Iliskisel’ veya ‘Geleneksel’ olarak degerlendirmedir.

o Nitelik yonlii: Sozlesmenin zamanla ne seviyede ortiik/acik oldugu veya ne
seviyede sabit/degisken oldugu gibi ozellik veya boyutu agisindan sozlesmeyi
karsilastirmak. Sézlesme icerigi; kapsayict isimlerle (Ornegin, ‘Is giivencesi’
veya ‘Kariyer gelistirme’) ifade edilirken; nitelikler, sozlesmenin genel
niteliklerini iletilme veya yorumlanma yollarimi (‘A¢ik’, ‘Yazili olmayan’)

karakterize eden sifatlarla ifade edilir.”’

o Degerlendirme yonlii: Sozlesme baglaminda yasanan degisim ve ihlal

seviyesini degerlendirmedir.

Ayrica psikolojik s6zlesmenin genel bir ¢ergevesinin ¢ikarilmasini saglayan

sorular bulunmaktadir. Bu sorular (Clutterbuck 2005):
e Onlan orgiitte tutan nedir?
e Ne olursa ayrilmayi diisiiniirler?

e Isverenle iliskilerini degerlendirmede en &nemli sey nedir? Para, ilerleme
potansiyeli, Kkendilerine nasil davranildigi (nasil itibar gordiigii), hakim

deger/inanclarla kendilerini nasil rahat hissettikleri? gibi.
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Psikolojik Sozlesmenin Yonetimsel Faydast

Psikolojik sozlesme bugiin yoneticilerin, calisanlarla iligkisinin dogasini ve
yonelimini anlamalarina yardimei olan davranigsal bir unsurdur. Psikolojik s6zlesme
kuruldukga, calisan ve isveren verilen “sézleri” ve her birinin yiikiimliliiklerini
anlamaya baslar. Bu “anlama” siireci; istihdamin ilk doneminde &zellikle yararlidir.
Iliskiyi anlayarak yoneticiler; is sorumluluklari, ekstra rol davramslar ve iliskisel

beklentilerle ilgili yanlis varsayimlara diismekten kurtulabilirler (DelCampo 2007).
1.3.4. Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Psikolojik sozlesmenin o6zetle anlami sudur: “Taraflar1 bir dizi karsilikli
yikiimliliiklerle baglayan verilmis s6z ve bu soze verilen karsilikli
inangtir.”’(Cesario ve ark 2014). Bu yiikiimliiliikler; ya gelencksel ya da iliskisel
doganin bir parcasi1 olarak goriiliir ve bu iki boyut siirecin ayr1 ayr1 uglar1 olarak
degisebilir (Chambel 2012). Psikolojik sézlesme; geleneksel psikolojik sdzlesme ve
iligskisel psikolojik sozlesme olarak iki sekilde incelenmistir. Geleneksel psikolojik
sozlesme; kisa siireli gelir ve ¢ikarlara dayanir ve sinirli zamani (Cohen 2012, Chih
2017), spesifik ve parasal degisimi ifade eder (Cavanaugh ve Noe 1999, Atkinson
2007, Jafri 2012, Chih 2017). Boylesi sozlesmeler ekonomik miibadele
perspektiflerinin onciiliidiir (Atkinson 2007).

Ayrica geleneksel psikolojik s6zlesmenin, is gereklilikleri ve beklentileri agik
ve oOnceden belirtilmis olabilir. Boylelikle calisanlarin miibadeleyle ilgili sahsi
maliyet ve menfaatlerini degerlendirmelerini ve bu dogrultuda katilimlarimi
ayarlamalarin1 saglar. Rasyonel, objektif ve seffaf bir siirectir (Behery ve ark 2012).
Ancak iligkisel sozlesmeler, hem duygusal katilima hem de finansal 6diile dayanan
ve sosyal miibadele perspektiflerinden ¢ikan (Atkinson 2007) bir iliski olup; bu
iligkinin idamesini saglayan agik uglu, daha az spesifik anlagmalar olarak gdosterilir

(Chrobot-Mason 2003).

Iliskisel sozlesmeler, kesin degildirler ve belli bir periyodu kapsamazlar.
Iliskisel sozlesmeler zamanla degisebilir ve iyi aciklanmamis amaclara ve
degiskenlige sahip olabilir (Behery ve ark 2012). Giiven, baglilik ve sadakate
odakhidir (Winter ve Jackson 2006). Iliskisel sdzlesmedeki vaat iceren inanglarm

genelde isin bir pargasi olduguna dikkat etmek dnemlidir; bu miibadelelerle sinirhdir.
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Iliskisel sdzlesmeler ekonomik miibadeleleri icerebilir ama aynmi1 zamanda ¢alisma
hayatinin ekonomik olmayan, vaat eden diger yonlerini de kapsar. Istihdam
iliskilerinde sosyal miibadele ve karsiliklilifa dayanarak, ¢alisandan ve Orgiitten ne
beklendigi noktasinda geleneksel s6zlesmelerden daha komplike olabilir (Behery ve
ark 2012). Psikolojik sozlesme; uzun siireli iligki (Jafri 2012, Dries ve ark 2014, Chih
2017) ve belirsiz performans 6diilii kosullarina isaret eden karsilikli yiikiimliiliikler
olarak goriildiigiinde daha iliskisel kabul edilir (Dries ve ark 2014).

Sels ve ark (2004) ise psikolojik sozlesmeyi alt1 boyutta incelemistir. Bunlar:

o  Somutluk: Calisanin sozlesme sartlarini ne kadar net,
belirli ve gqézlenebilir buldugunu gdsterir. Somut
istihdam iliskisi resmi yasalar ve sayisiz yazili is

anlasmalariyla olur.

o Kapsam: Kisinin istihdam iliskisi ve kiginin hayatimin
diger yonleri arasindaki simirin ne kadar gegirgen

oldugunu gosterir.

o Istikrar: Esnek ya da evrimci psikolojik sézlesmenin
karsisinda statik sozlesmeye isaret eder. Sartlarin
yeniden goriistilecegi  belirtilmeden, evrimlesme ve
degisme becerisi agisindan psikolojik sozlesmenin ne

kadar sinirli olduguyla belirlenir.

e Zaman dilimi: Istihdam iliskisinin algilanan siiresine

isaret eder.

e Miibadele simetrisi: Calisamin hangi seviyeye kadar
esitsiz istihdam iligkisini kabul edilebilir buldugunu

gasterir.

o Sozlesme seviyesi: Caliganlarin sézlesmelerini ortaklasa
diizenlenmis sozlesmenin karsisinda ne kadar bireysel

buldugunun seviyesine isaret eder.
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1.3.5. Psikolojik Sézlesme Thlali

Ne yazik ki ¢ogu PS, ihlal edilir. Taraflardan biri sézlesme sartlarina
uymadiginda ihlal gerceklesir (Robinson ve Rousseau 1994, Blancero ve Ellram
1997, Zhao ve ark 2007, DelCampo ve Blancero 2008, Peng ve ark 2016, Barrett ve
ark 2017). Bu tanimin gosterdigi gibi, ihlalin tersi soziin gerceklesmesidir (Barrett ve
ark 2017). PS Thlali, calisanlarm, isverenlerinin miibadeleyi iliskisel ve/veya
geleneksel olarak, isle ilgili emeklerine gore yerine getirmedigi veya yerine getirme

niyetinden yoksun oldugu algisini gosterir (Biswas 2016).

Bu baglantida, Coyle-Shapiro ve ¢alisma arkadaslar1 (2004) {i¢ tip sozlesme
ihlali bulmuslardir: Birincisi; “Kasitsiz ihlal” olarak adlandirilabilen, isveren
tarafindan tesadifi olan; ikincisi, her ne kadar sozlerinde durmak isteseler de
duramadiklar1 ve “Bozucu ihlal” olarak adlandirilan durum (Biswas 2016); ve son
olarak, psikolojik sozlesmeden “donme” ya da psikolojik sozlesmeye “uymama”
olarak adlandirilan, psikolojik s6zlesmenin engellenmesine yonelik bir egilimdir
(Morrison ve Robinson 1997, Turnley ve Feldman 1999, DelCampo ve Blancero
2008, Biswas 2016).

Orgiit bilerek ya da 6n gorillememis durumlar nedeniyle soziinii bile bile
bozdugunda séziinden donme gergeklesir (Turnley ve Feldman 1999, DelCampo ve
Blancero 2008). Thlal haksizlik ve esitsizlik algisiyla iliskilidir (Cassar ve Buttigieg
2015). Turnley ve Feldman (1999) ihlalin yorumunu etkileyen ii¢ faktore dikkat
¢ekmistir:

“‘Beklentiler, uyulmayan o6geler ve ¢atismanin karakteri. Bu
modelde, ¢alisanin beklentileri, Yonetimsel degisimler, verilen soziin
acikligi, ¢alisanlarin ¢atismayi ihlal olarak yorumlamasina yol agar.
Ornegin, tazminat (Odeme miktari, basar édiilii ve sosyal yardimlar)
calisanlarin  beklentilerini karsilamadiginda, ¢ogu ¢alisan bunu

psikolojik sozlesmenin ihlali olarak goriir.””

Ayrica, farkli galisan gruplari, catismalara farkli tepkilerde bulunur. Ornegin,
daha yasli ¢calisanlarin is giivencelerinin tehlikeye sokulmasin bir ihlal olarak gérme
ihtimali fazladir. Bununla birlikte, ¢atismanin 6nemi, S6z ve c¢atisma arasindaki

gecen zaman, yiiksek-diisiik odiil algist gibi yapilar, psikolojik sozlesme ihlali
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algisina yol acan onemli etkenler olarak gorilir (Huy ve Takahashi 2018).
Kullanilan yapiya bakilirsa, orgiit etkililigini belirlemede ¢ok onemli olan galisan

katkisinin {i¢ farkli yonii goriilmektedir (Turnley ve Feldman 2000):
o Orgiitte kalmay tercih etmek,

e Isin bir pargasi olan kurallarla belirlenmis gorevleri biiyiik bir sorumlulukla

yerine getirmek ve

e I gerekliliklerinde belirtilmemis ama 6rgiit etkililigini kolaylastiran yenilikgi
ve kendiliginden davrams tutturmaktir. (Ornegin, orgiit yurttaghg

davraniglar1 gibi.)

Psikolojik s6zlesmeye uymamanin galisan tutum ve davraniglarina etkisi,
algilanan sozlesme ihlalinin yaninda, duygusal tikenmislik (Lapalme ve ark 2011)
ve ayrilma niyeti (Lapalme ve ark 2011, Santhanam ve ark 2017) gibi faktorlerle
pozitif iligkilidir.

Ayrica ihlal ¢alisanda; 6rgiitiin olduk¢a onemli bir s6zii yerine getirmedigini
idrak etmekten dogan duygusal endise ve aldatilma hissi, 6fke ve haksizlik, zarar
hissine (Sayers ve ark 2011) tekabiil eder. Daha dokunakli olan derin bir duygusal
karsilik ve bozulan bir s6z igin 6rgiitii suglamanin bir sonucudur (Raja ve ark 2004).
Psikolojik Sozlesme Thlali ve Etkisi dzetle asagidaki gibidir (Robinson ve Rousseau
1994):

e “‘Psikolojik sozlesmenin ihlali prosediir ve dagitimsal adaletsizlikle iliskilidir.
Bir sozlesmeyi gercgeklestirememe; istihdam iligkisinde yaygin imalarla

birlikte kabahat, kandirilma ve aldatilma hissiyatina yol acar.

o [hialler giiveni zedeler. Eger isveren sozinden donerse, 0 isverenin
diiriistliigii sorgulanmaya bagslanmr. Aym zamanda giiven c¢alisanin i¢
giidiistinde de kaybolabilir. Ciinkii ihlalin kendisi, isverenin karsilikll

kazanglt bir iliski kurma ve siirdiirme giidiistiniin degistigine ya da bu

giidiiniin zaten bastan yanlis olduguna isaret eder.

o [hilaller isverenin gelecekteki eylemleriyle ilgili tahmin edilebilirligi

diisiirebilir.
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o [hlalden muzdarip taraf iliskiyi siirdiirmenin yararma doniik inancini

kaybeder.”’
1.4. Duygusal Zeka Liderligi

Diisiince ve duygulari, esasinda mantigi ve sezgileri kullanarak sorunlari
¢ozmek ve akillica karar almak duygusal zeka denilen seyin bir parcasidir. Duygulari
ve akli birbirine baglamak yaklasik yirmi yil 6nce teorik bir model olarak ortaya
atildiginda nispeten tuhaf karsilanmigken (Brackett ve ark 2011); bugiin duygusal
zeka kavraminda kullanilmaya baslanmistir. Son yillarda ise, ndrobiyolojik
arastirmalar duygusal zekayr dikkate almanin 6nemini gostererek orgiit davranisi
literatiirinde bir paradigma degisikligi yaratmislardir (Akerjordet ve Severinsson

2008). Albert Einstein’in dedigi gibi (Macaleer ve Shannon 2002);

“Aklimiz1 tanrilastirmamaya bakmalyyiz. Elbette giiglii kaslari

var ama kisiligi yok. Bizi yonlendiremez. Sadece hizmet eder.”

Bu fikir duygular1 bastirmaktan ziyade rasyonel diisiince ile duygular
arasindaki dengeye vurgu yapar. Karar almay1 kuvvetlendirmenin anahtarlarindan
biri de, kendi duygularimizin ve bagkalarinin duygularimin farkinda olmaktir

(Macaleer ve Shannon 2002).
1.4.1. Duygusal Zeka ve Liderlik Kavramlar:

Duygu, “Bilingli eylemden ziyade kendiliginden yiikselen zihinsel bir
durumdur ve cogunlukla beraberinde psikolojik degisimleri getirir; his, nese,
lizlintli...” Duygular “Daha spesifik hedeflere yonelen yogun tepkilerdir,” Oysa
karakter, evveli olmadan ortaya ¢ikabilen “Daha daginik, daha az yogun ve daha
kalic1” tepkidir (Katz ve Sosa 2015). Zeka, rasyonellikten acik bir sekilde
ayrilmalidir. Zeka; kisinin soyutlamalar1 kavrama kapasitesi iken, rasyonalite kisinin
aklin1 gercekte nasil kullandigini gosterir. Rasyonel bir kisi olgular ciddiye alir ve
sonuca ulagmak i¢in diisiinmeyi ve mantigini kullanir. Kisi ayn1 zamanda hem zeki
hem de irrasyonel olabilir. Ornegin, kisinin diisiinmesine duygular1 hakim olabilir ve
ne hissettigiyle, dogru olarak neyi gosterebileceginin ayrimini yapamayabilir (Locke
2005).
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Salovey ve Mayer (1990)'den aktarildigina gore; Duygusal zeka duygulari
algilayp ifade etme, anlayip kullanma yetenegi oldugu gibi kisinin kendi duygularini
ve bagkalariin duygularini yonetme yetenegi olarak tanimlanmistir (Castro ve ark
2012). 1995 yilindaki Duygusal Zeka kitabinda Goleman duygusal zekayi
“Kendimizi motive etmek ve kendimizde ve iligkilerimizde duygusal istegimizi idare
etmek i¢in kendi duygularimiz ve baskalarinin duygular iizerinde akil yiiriitme

kapasitesi” olarak tanimlamistir (Akt; Maulding ve ark 2012).

Palmer ve Stough (2001) ise duygusal zekayr ‘Kisinin kendi duygulari ve
baskalarinin duygulariyla etkili bir sekilde ugrasma kapasitesi’ olarak tanimlamastir.
Isyerinde uygulandiginda, profesyonel ve etkili bir bicimde duygular1 algilama, ifade
etme, anlama ve idare etme kapasitesini icerir (Bailie 2005). Duygusal Zeka (EQ)
baskalarinin ne hissettigini sezmeyi, iliskilerle etkili bir sekilde ugragsmayi belirtir.
Ayrica EQ, kisisel biiyiimeyi ve 6grenme pratigi becerilerimizle ilgili potansiyelimizi
belirleyen profesyonel yetkinlik gelisimini desteklemektedir (Akerjordet ve

Severinsson 2008).

Duygusal Zeka ilk defa Thorndyke (1920) tarafindan sunulan sosyal zekadan
tiremistir. Thorndyke, duygusal zekanin insan etkilesiminde ve iliskilerinde degerli
oldugunun farkina varmistir. Sosyal zekanin akademik becerilerden farkli oldugu ve
hayatin her alaninda basarili olmak i¢in elzem oldugu sonucuna varmistir. Sosyal
grubu iginde, Gardner (1993) iki tiir kisisel zeka tipi gostermistir: Kisilerarasi ve ige
doniik. Kisilerarasi zeka bagka insanlar1 anlayip onlarla isbirligi igerisinde olma, iyi
calisma becerisi ile ilgilidir. Ige déniik zeka ise; kisinin kendi resmini ¢ikarip,

kendini anlamaya yoneliktir (McQueen 2004).

EQ literatiiriinde ti¢ popiiler model vardir. Bunlar; beceriye dayali duygusal
zeka (Mayer et al. 2000), karaktere dayali (Bar-On 2002, 2006) ya da her ikisinin bir
kombinasyonu olan karma bir modeldir (Goleman 1995, 1998) (Palmer 2007,
Carragher ve Gormley 2017). Her ne kadar bu modeller liderlik yonetimi
programlarinda popiiler olsa da bunlarin kullanimiyla ilgili ¢esitli tartismalar vardir
(Carragher ve Gormley 2017). Mayer ve Salovery (1997); duygular1 diisiinmenin bir
parcasi olarak algilayip kullanma becerileri iizerinden duygusal zekaya odaklanir
(Gardner ve Stough 2002, Fideldey-van dijk ve Freedman 2007, Aslan 2013, Martos
ve ark 2013, Singh 2013, Heckemann ve ark 2015):
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"Duygusal  zeka, duygularin dogru algilanmast,
degerlendirilmesi ve ifade edilmesi, diisiinceye ulasmada hisleri
rehber olarak alma, duygulari ve duygusal bilgiyi anlama, duygusal
ve entelektiiel biiyiimeyi desteklemek iizere duygulart yansitma ve

diizenleme yetenegidir."

Bu model, dort duygusal beceri seviyesinin ana hatlarmi g¢ikarmistir:
kendinde ve bagkalarinda duygu algisi; diisiinceyi rahatlatmak tizere duygunun
Oziimsenmesi; duyguyu anlamak ve kendinde-baskalarinda duygunun yonetimi ve
diizenlemesi olarak belirtilmistir (Morrison 2008, Hutchinson ve Hurley 2013,

Carragher ve Gormley 2017).

Bar-On (1997) duygusal ve sosyal zeka davranisinin ilk bagimsiz 6z-rapor
Ol¢limiinii yani Duygusal Oran Envanteri’ni (EQ-1) yaymlamistir. EQ-i’ye
dayanarak, Bar-On daha sonra EQ’nun kendi karma model versiyonunu gelistirmis
ve Duygusal Sosyal Zeka (ESI) olarak adlandirmistir. Darwin’in hayatta kalma ve
adaptasyonda duygusal ifadenin 6nemi tizerine yaptigi ¢calismadan etkilenerek, Bar-
On (2006) EST’yi sOyle tanimlar:

“Kendimizi ne kadar etkili anlayip ifade edisimizi, baskalarini
ne kadar etkili anlayip onlarla iliski kurmamizi, giinliik ihtiyag¢larla ne
kadar etkili bas edebildigimizi belirleyen, birbiriyle iliskili duygusal

ve sosyal yetkinlik, beceri ve kolaylastiricilarin profilidir.”

ESI kisilerin kendilerini ve etrafindaki insanlar1 daha iyi anlamalarini, iligki
kurmalarin1 ve kendilerini ortama daha iyi adapte etmelerini saglar. Bar-On kisinin
hayatin tiim alanlarinda psikolojik mutluluguna odaklanir. Burada onemli olan
basaridan Gte kisinin basartya giden yoludur. Bar-On modeli bes EQ o6gesinden
olusur: Kisisel yetenekler, kisiler aras1 yetenekler, uyum, stres yonetimi ve genel ruh
halidir (Aslan 2013, Nafukho ve ark 2016, Geofroy ve Evans 2017). Goleman’in
karma modeli ise; bes beceri alani igerir. Bunlarin ii¢ii kisisel yeterlilik ve ikisi de
sosyal yeterlilikle iligkilidir, boylelikle karakter ve becerileri kaynastirir. Kisisel
yeterlilikler 6z-biling, kendine c¢ekidiizen verme ve motivasyonu igerir. Sosyal
yeterlilikler ise empati ve sosyal becerileri kapsar (Aslan 2013, Carragher ve
Gormley 2017).
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Oz-biling; kisinin duygularmin bilgisi ve kabulii ve baskalar1 iizerindeki
etkisidir. Oz-farkindahig: olan insanlar kisisel giiclerini, zayifliklarii ve becerilerini
bilir. Kendine ¢ekidiizen verme ise duygulari kontrol etme ve harekete gegmeden
once diisiinme becerisidir. Kisinin duygularinda kontrol sahibi olmasi giivenilir bir
ortam kurulmasina yardime1 olur. Goleman kendine ¢ekidiizen vermenin diiriistliigi

biiyiitecegini ve liderleri daha esnek ve uyumlu yapacagin ileri siirer.

Uciincii 6ge olan motivasyon enerjiyle hedef takibi ve dis ddiiller igin degil;
basarmin kendisi i¢in, basarida 1srar1 temsil eder. Baskalarinin duygularini anlamak
ve buna gore insanlara davranabilmek ise empati ile agiklanir. Liderlerin, ¢alisanlarin
orgiitte kalmalarin1 saglamak tizere empati gostermesi onemlidir. Son olarak, sosyal
beceri iliskileri yonetir, aglar ve ortak payda olusturma yetenegine atifta bulunur
(Lumpkin ve Achen 2018). Tiim bu yeterlilikler etkili liderlik i¢in olduk¢a 6nemlidir
(Aslan 2013, Carragher ve Gormley 2017). Goleman (2001) IQ ve teknik becerilerin
etkili yonetici performansinda gerekli beceriler oldugunu ama bunlarin sadece esik
beceriler olarak kaldigini ifade eder. Goleman 200.000°den fazla ydnetici lizerinde
calismis ve biiyiik resmi gdérme ve uzun siireli planlama gibi biligsel becerilerin iistiin
liderlik performansinda giliglii bir gosterge oldugunu gormiistiir. Ancak EQ, her
seviyede istiinliigii belirlemede teknik beceri ve biligsel becerilerden iki kat dnemli

cikmistir (Lucas ve ark 2008).

EQ modeli, baz1 kilit dgeleri paylasir. Oncelikle, EQ insanlarin kendi
duygularinin farkinda olduguna dikkat g¢eker, ornegin; kisiler, kendi duygusal
aktiviteleri kadar, bu duygularin davraniglarin1 diizenlemedeki rollerini anlayabilir.
Ikincil olarak, duygusal olarak zeki insanlarin baskalarmin duygularmin farkinda
olup onlar1 anlayabildigi varsayilir. Son olarak, EQ kavrami insanlarin kendi ve
baskalarmin duygularini idare edebildigi fikrini dogurur (Castro ve ark 2012). EQ
sezgisel olarak zihin sagligina bir pencere acar ¢ilinkii kendi duygusal durumunu veya
duygusal sorunlarmmi anlama becerisi aklin saghkli islediginin 6nemli bir

gostergesidir (Downey ve ark 2008).

Liderlik ise bir hedefe ulagsmak i¢in baskalarini etkileme becerisi olarak
bilinir. Ancak tiim durumlara uyan bir dizi evrensel liderlik karakteri yoktur. Bunu
sOylerken, duygusal zekanin Onemi is basarisiyla iliskisi iginde gosterilmistir

(Kellner ve ark 2018). Yiiksek EQ’su olan liderler kendilerini diger liderlerden
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olumlu anlamda ayirmislardir ve Goleman (1998) EQ'yu etkili liderligin vazgegilmez

bir parcasi olarak tarif etmistir (Kellner ve ark 2018).
1.4.2. Duygusal Zeka Liderligi Kavram

Duygusal zeka liderligi, yiiksek performansi tesvik eden bir ortamda bir
gelecek vizyonu yaratirken, takimlari harekete gecirirken ve kogluk yaparken
duygulardan faydalanan liderliktir (Akerjordet ve Severinsson 2008). Duygusal zeka
Ol¢timiinde yiiksek degere sahip liderler kendi duygularini idare edebilir, ¢oklu ve
degisen ihtiyaglara daha kolay adapte olabilir. Bu beceri; makul bi¢imde yapici
diisinme modellerine ve ¢ok az stresle sorunlari ¢6zme becerisine yol agar. Duygusal
olarak zeki liderler ayni zamanda degisim siirecinde zorlu hedefler edinip,

hesaplanmis riskler alabilir (Ferres ve Connell 2004).

Duygusal zeka liderleri, orgiitte tiim seviyelerde etkinligi destekleyebilir.
Liderin EQ’sii diger kisilerle sosyal etkilesimlerin niteligi ve etkililiginde énemli bir
rol oynar (Shatali 2011). Duygusal zekasi yliksek kisiler liderlik deneyimine dahil
olmaya daha yakin olabilirler. Etkili bir lider olma olasiliklar1 daha yiiksektir.
Duygusal zeka kisinin beceri ve yeteneklerinin yaninda kusur ve eksikliklerinin de
diiriist bir sekilde kendini gostermesini gerektirir. Duygusal zeka liderleri, sosyal
olarak farkindadir ve boyle bir liderin ¢alisan1 dinleyip ona uygun bir sekilde yanit

iiretecek kisiler arasi becerisi vardir.

Duygusal zeka liderleri, i memnuniyetini olumsuz tesir edebilecek etkileri
algilama, anlama ve bunlara aracilik etme becerisini kullanabilir. Bu liderler, ayni
zamanda calisanlarin kendilerini degerli hissettigi, anlasildiklarin1 diisiindiikleri
destekleyici bir ¢alisma ortami kurarak takipgilerin is memnuniyetini artirabilir. Is
memnuniyetini  besleyerek, lider takipgilerin orgiite kendilerini adamalarin
giiclendirebilir. Ciinkii c¢alisma ortamindan memnun olan c¢alisanlar Orgiite

kendilerini adamaya daha yakindir (Ruestow 2008).
1.4.3. Duygusal Zeka Liderinin Temel Yetenekleri

Duygusal zekanin liderlere takim tiyelerini motive etme ve onlar1 doniistiirme
becerisi saglayan dort yonii vardir. Ilk olarak; digerlerinin duygularina dogru bir

sekilde deger verme ayni zamanda etkili bir sekilde kisisel duyguyu tanimlama
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becerisidir. Bu beceri 6z-bilince bireysel seviyede odaklanmayla iliskilidir. Ikincil
yonii; lider duygular hakkinda tam bir bilgiye sahip olmali, yani lider cesitli
senaryolarda duygusal tepkilerle ilgili 5ngériide bulunabilmelidir. Ornegin, duygusal
zeka liderleri, is arkadaglarinin maas zammindan keyif almalarin1 veya koti
performanslar1 gosterildiginde bundan memnuniyetsiz olup kaygi duymalarini
anlayabilir. Bu bilgi, liderin takim iiyelerinin duygu diizenlenisine ve ydnetimine

yardimei olur (Prati ve ark 2003).

Ucgiinciil yon; duygusal zeka liderliginin, duygularin digerlerinin davranis ve
bilisinde yararli oldugunu goérmesiyle, duygunun kullanimini kapsar. Ayrica etkili
duygusal diizenlemenin, performans ve genel etkilesim tizerinde olumlu bir etkisi
vardir. Olumlu bir duygu veya ruh hali yenilik¢i disinmeyi kolaylastirir,
destekleyici bir ortam kurulmasini saglar ve daha acik ya da daha olumlu diisiinme
sayesinde bireye son derece yardimci olur. Son olarak, duygusal zeka liderligi
konsepti i¢inde duygularin yonetimi vardir. Duygularin yonetimi; kisinin kendi ve
digerlerinin etkilesim siireglerine ve duygusal tepkilere yoénlendirilmesinde
kullanilacak diger ii¢ yonii bir araya getirir. Daha etkili takimlarin yaratilmasinda

duygularin yonetimi liderin isidir (George 2000).
1.4.4. Duygusal Zeka Liderliginin Boyutlar:
Duygusal Oz-Farkindahk

Duygusal zeka liderligi; kisisel beceri, duygu ve algilarin farkindaligini
gerektirir.  Kisinin kendini bilmesi, diisiincenin ve i¢ gézlemin dogasina oncelik
vermekle ilgilidir ve bu 6z-farkindahiga deger vermek, siirekli ve devamli bir siiregtir
(Allen ve ark 2016). Oz-farkindahg olan insanlar kendilerini acik ve diiriist bir
sekilde degerlendirme becerisine sahiptir ve sadece kendi giiclii yanlarin1 degil, ayn1
zamanda gelisme alanlarmi da bilir. Oz-farkindahigi olan liderler yapici elestiri

pesindedir ve hem olumlu hem de olumsuz geri bildirime agiktir (Beydler 2017).

Oz-farkindah@ olmayanlar kimsenin onlarin zayifliklarini géremeyecegine
inanabilir. Aslinda bunun tam tersi gegerlidir. Oz-farkindahig: olan liderler hatalar1 da
dahil eylemlerinin tiim sorumlulugunu alir. Oz-farkindalig1 olan liderler, engelleri
firsat olarak goriip zorluk karsisinda olumlu diisiinmeye ¢alisir. Ayrica, bu insanlar

kendilerine daha fazla giivenir ve ilgi merkezi olmak zorunda olmayabilirler. Oz-
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farkindaligin gelismesi igin bireyler uzun vadede, gelisimine ilgi duyan is

arkadaslarindan samimi geri bildirim ve elestiri almalidir (Beydler 2017).
Duygusal Anlatim

Duygusal anlatim, kisinin iste duygularim1 dogru bir sekilde ifade etmesinin
gorece sikligini dlger. Bu baglamda, dogru bir sekilde, dogru yolla, dogru zamanda
ve dogru kisi demektir. Alt 6l¢ek olumlu geri bildirim ve &6fke gibi olumlu ve
olumsuz duygularla iligkili 68elerin dengesini kapsar. Bir duygunun dogru sekilde
ifade edilisi sozIlii veya sOzsiiz olabileceginden alt 6l¢ek duygusal ifadenin her

metotunu acik bir sekilde belirtmez (Gignac 2008).
Digerlerinin Duygusal Farkindahg

Cogu EI model ve olgiimleri gibi bagkalarinin duygularini algilama ve
anlamayla iliskili degiskenleri igerir. Ornegin, Goleman (2000) EI’nin bu alanin
“Sosyal Farkindalik” olarak isimlendirir, bu bagkalarinin duygularinin farkina varma
kapasitesidir. Bar-On (1997) ise Empatiyi ‘“Baskalarinin hislerinin farkinda olma, bu
hisleri anlama ve bu duygulara deger verme becerisi” olarak aciklar (Palmer ve ark

2007).
Duygusal Muhakeme

Duygusal Muhakeme Kisinin iste karar almada veya sorun ¢ozmede duygusal
olarak bununla iliskili bilgiyi kullanmasinda gérece sikligini dlger. Alt 6lgek, kisinin
iste karar alirken kendi ve bagkalarinin duygularini dikkate alarak sorun ¢ézmeye
dengeli bir yaklagim siirdiirmesini 6l¢gmek tizere diizenlenmistir. Ayrica bagkalarinin
basarili bir sekilde ise dahil edilmesinde, duygularin kullanimina 6nem verilmektedir
(Gignac 2008).

Duygusal Oz-Yénetim

Tiim etkili liderler 6zellikle su ii¢ noktada hislerin i¢sel diinyasiyla ugrasmayi
ogrenir: Ofke, kaygi ve liziintii. Birinin duygularin1 ydnetmek diirtiileri kontrol etme
meselesidir ve bu belirleyici bir hayat becerisi haline gelmektedir (Goleman 1998).
Duygusal 6z-yonetim, kisinin iste kendi duygularini basarili bir sekilde yonetmesinin

gorece sikligin1 olger. Duygusal 6z-yonetim cogunlukla olaylar iizerinde durup
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diisinmektense, duygusal bir sorundan yola ¢ikarak ¢dziim bulmaya yoneltir (Gignac
2008).

Digerlerinin Duygusal Yoénetimi

Digerlerinin duygusal yonetimi kisinin iste, digerlerinin duygularin1 basarili
bir sekilde yonetmede gorece sikligmi dlger. Is arkadaslarini veya astlari motive
etmek iizere yapilan eylemler bu alt 6l¢ege dahildir. Digerlerinin duygusal yonetimi
digerleri i¢in olumlu bir galisma ortami1 yaratmay1 ve 6zellikle de kiside stres yaratan

bir meseleyi ¢6zmede kisiye yardimci olmayi igerir (Gignac 2008).
Duygusal Oz-Kontrol

Duygusal 6z-kontrolii olan liderler, bu uyusmazliklar1 ¢6zmeye ve grubun
yaratict emegine odaklanmada ortak bir hedef veya yonelimin belirlenmesini
kolaylastirmaya daha yatkindir. Calisanlarin Olgiistiz fikirlerine karsi olumsuz
‘Duygusal patlamalar’ gostermekten kaginirlar. Duygusal 6z-kontrolii olan liderler,
daha itibarli olduklarini hissedebilir ve c¢alisanlara risk almada ve geleneksel
olmayan fikirler siirmede, duygusal giivence verir, destekleyici Orgiit ortami
kurabilirler. Bir diislinceye yonelik ilk rahatsizliklarmi hizla kontrol edip, olasi

uygulama igin takipgiyi yeni prosediirlere tesvik edebilirler (Rego ve ark 2007).

Duygusal Oz-Kontrol kisinin isyerinde giiclii duygularmi kontrol altina
almasinin gorece sikligimmi Olger. Duygusal sikinti karsisinda, goreve odak ve
konsantrasyona 6zel onem verilir. Bu anlamda, duygusal 6z-yonetim daha proaktif

iken; duygusal 6z-kontrol daha tepkiseldir (Gignac 2008).
1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Yetenek Yonetimi A¢isindan Onemi

Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitiin cesitli insan kaynaklar1 gelistirme programlar
lizerinde etkisini gérmek iizere literatiirde gesitli arastirmalar vardir. Orgiit kiiltiirii
orgiit icinde insan kaynaklarinin teknik ve davranigsal becerilerini gelistirmede genis
bir yap1 ve firsat saglar. Iyi davranis etik degerlerle birlikte yiiriitiildiigiinden bunun
bir anlami vardir. Orgiit etik degerleri, kiiltiiriine yerlestirerek ¢alisanlara rehberlik

edebilir (Adewale ve Anthonia 2013).
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Orgiit kiiltiirii, projelerin ve planlarin basarisin1 belirflemede onemli bir
faktordiir. En iyi liderlik gelisimi planlanir ve hayal edilebilir, yetenek yonetimi
girisimlerine sahip olunabilir. Ama eger Kiiltiirel uygulamalar, normlar, varsayimlar
ve degerler orgiit tarafindan desteklenmiyorsa, cabalar ¢ok az etki yapacaktir.
Orgiitlerde kiiltiir, miisterilere, tedarikcilere, diger paydaslara ve calisanlarin
birbirine nasil davrandig: ile iliskilidir. Bu nedenle, bir dizi davranis ve eylem,
ilerleme ve gelismeye doniik yetenek yonetimini desteklemeli ve tesvik etmelidir

(Van Zyl ve ark 2017).

Orgiit kiiltiirii insanlar1 birbirine baglayan sosyal bir tutkaldir ve bu tutkal
sayesinde kendilerini orgiitsel deneyimin bir pargasi hissederler. Calisanlar, sosyal
kimlik ihtiyaglarin1 karsilamasi sayesinde Orgiitiin hakim kiiltiiriinii igsellestirmeye
motivedir. Bu sosyal tutkal yeni personel ¢ekmede ve st diizey g¢alisanlari elde
tutmada ise yarar. Yine, kurum kiiltiirii sagduyu siirecini destekler. Calisanlarin
orgiitsel durumu anlamalarina yardimer olur. Onlardan bekleneni bulmaya zaman

harcamak yerine eldeki gorevle ilgilenebilirler (Adewale ve Anthonia 2013).

Uzlagsmaz, sert tutumlu yonetici takimi su sdylemi sik sik duymaya
baslamislardi: 'Insanlar bizim en degerli varhigimiz. Her sey yetenekle baslar.
Yetenek savasini kazanmamiz gerek. Liderlik konusu, liderlerden daha 6nemlidir’.
Yoneticiler, isteksizce ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirme cabalarini kabul ettiler.
Tim iyi niyetleri ile, yetenekleri gelistirmek i¢in zaman yaratmaya karar verdiler.
Ancak nereden baglamalar1 gerekirdi? Neye odaklanmaliydilar? (Ulrich ve

Smallwood 2012).

Ozel sektordeki yetenek savasi, McKinsey tarafindan kurumsal performansin
en onemli belirleyicisinin yetenek oldugu ve daha iyi yetenekler i¢in savasmanin
gerektigini yaymladigi donemde ortaya ¢ikmistir (Poocharoen ve Lee 2013). Buna
karsin, heniiz yetenek yonetimi gegerli bir teoriye dayandirtlmamistir (Lewis ve
Heckman 2006,Collings ve Mellahi 2009). Hatta benzer orgiitlerin yetenek yonetimi
yaklasimlarini aragtiran caligmalar, yetenek yonetimini tanimlarken, farkli boyutlari

vurgulamistir (Meyers ve ark 2013). Tansley ve Tietze'ye gore (2013) ise;

'Yetenek yonetimi, Yiiksek potansiyeli olan ve bir érgiitte ozel énem

verilen  kisilerin  sistematik olarak cekilmesi, tamimlanmasi,
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gelistirilmesi, tutulmast ve konuglandirilmast icin stratejiler ve

protokoller olusturulmasidir.'

Yetenekli bireyler, orgiit performansina biiyiik katkida bulunabilecek ya da
potansiyelin en yiiksek seviyesini sergileyerek uzun vadede en biiylik farki
yaratanlardir. Burada 6nemli olan nokta, yiiksek potansiyelli ve yliksek performans
kavramlarin1 bir araya getirmektir. Cogu biiylik Orgilitte yetenek, daha iist diizey
rollere, o6zellikle liderlik pozisyonlarina ilerleyecek en biiyiik potansiyele sahip

Kisilerle iliskilendirilmistir (Tansley 2011).

Yetenek, bir orgiitiin beseri sermayesinin kilit bileseni olarak kabul
edilmektedir. Gelecekteki performans, bu sermayenin ortak girdisi ile belirlenir.
Yetenekli olarak algilanan bireylerin Orgiitlerine daha fazla baglilik ve sadakat
gostermeleri muhtemeldir (http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/SD-
11-2015-0170). Bu ifadelerden hareketle, hipotez 1 olusturulmustur.

1.6. Orgiit Kiiltiirii Yetenek Yonetimi Iliskisinde Psikolojik S6zlesmenin Onemi

Yetenek yonetimi ve psikolojik soézlesme arasindaki iligkiye istinaden,
yetenek havuzlarina dahil edilmeyi teklif eden ve farkli muamele ve gelistirme
programlar1 saglayan yetenek yonetimi, yetenek tarafindan bir isaret olarak algilanir.
Ayricalikli birey yetenek ve kariyerindeki gelistirmeye doniik yatirimi goriir ve
katkisinin degerli kilindig1 isaretini alir. Eger ¢alisan sadece sinirli yetenek yonetimi
aktiviteleri algilarsa, bu da bir isaret olarak yorumlanir Her iki durumda da psikolojik

sozlesme imalar1 farkli olacaktir.

Psikolojik sozlesme zaman dilimi, istikrar, dahil edilme, odaklanma, kapsam
ve somutluk olarak karakterize edilebilir. Bu kriterlere istinaden yetenek yoénetimi;
calisanla uzun siireli ve saglam bir iliski yatirnmi olarak goriilebilir. Yetenek
belirleme, gelistirme, yerlestirme, kogluk, mentorluk veya kariyer planlama yolu

dahil gesitli pratikler bu fikri yansitir ve yetenege onemli ipuglar verir.

Uzun siireli ve oOrgiit 6zelinde bilgi, beceri ve yetkinlikleri gelistirmeye
odaklanan iyi bir yetenek yonetimi vasitasiyla yetenek gelistirmeye sirketin yaptig
yatirim daha yiiksek duygusal bir katilim ve yetenek ve igveren arasinda daha yiliksek
seviye karsilikli dayanisma yaratir. Bazi orgiitler yetenegin beklentilerini karsilayip

iligkisel psikolojik bir sdzlesme yansitmaya ¢alisir. Bu durumda psikolojik s6zlesme
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tamamlanacaktir. Her bir yetenek yOnetimi pratigi orgiitlin, ¢alisanlarin beklentilerini
karsilama ve psikolojik sdzlesmenin kendi kismini tamamlama g¢abasi olarak

yorumlanabilir.

Orgiit ne kadar ¢ok yetenek yonetimi pratigi sunarsa ve yetenek yonetimine
ne kadar yiiksek yatirim yaparsa o kadar calisanlara, orgiitiin yetenege deger verdigi
ve sdzlesmenin kendi parcasimi yerine getirdigi mesajin1 verir. Orgiitiin sagladig1
yetenek yonetimi pratiklerinde ¢alisanin psikolojik sozlesmenin yiikiimliiliikleri
yerine getirildikge daha yiiksek baglilik, refah ve adalet saglanacaktir ve devir hizi
beklentisi daha diisiik seviyelerde olur bu nedenle psikolojik sdzlesme onemli bir
hale gelir (Festing ve Schifer 2014).

IKY pratikleri istenen davranislarda ve ilgili &diillerde bir anlayis olusturmak
lizere kasten yada istemeden c¢alisanin yorumlayip anlamlandirdigl sinyaller
gonderir. Kendi algilarina gore calisanlar buna cesitli sekillerde tepki wverir.
Calisanlarin algr ve tepkilerinin konusu psikolojik s6zlesmenin alani igindedir. Bu
teorik kavram ve bunun ¢alisanin davranissal ve tutumsal tepkisiyle iliskisi yetenek
yonetimi literatiiriinde 6zellikle sozlesme ihlalinin farz edilen sonuglari agisindan

yiikselen bir arastirma konusudur (Thunnissen 2016).

Psikolojik sozlesme tizerindeki diger c¢alismalarda, bu yetenek yonetimi
caligmalar1 psikolojik sozlesmenin yerine getirilmemesi veya ihlalinin Orgiitsel
baglilig, orgiitsel yurttaglik davranisini ve iy memnuniyetini azalttigini ve devir hizi
beklentisinin  arttigim1  gostermektedir  (Thunnissen 2016). Hiyerarsik bir
organizasyonda calisanlar ve yoneticileri arasinda cesitli orgiitsel performanslar ve
oznel inanglar sonucu bazi 6nemli etkilesimler gerceklesir. Calisanlarin davranis
degisikliklerini belirleyen bu 6znel disiincelerden biri de psikolojik sézlesmedir
(Ning ve Zhaoyi 2017).

Schein (1980) psikolojik sozlesmeyi galisanla 6rgiit arasindaki iliski degisimi
olarak nitelendirmistir. Psikolojik s6zlesme algisi, bir orgiitiin, bir durumun ya da
diger kisilerin eylemlerine baglidir. Aslinda, sozlesme ¢alisanlarin tutum ve
davraniglar1 ile oOrgiit arasindaki iliskiyi kesfetmek igin uygun bir cergeve saglar
(Richard ve ark 2009). Bir anlamda psikolojik sézlesme, odak kisi ve diger taraf
arasinda karsilikl degisim ilkesinin hiikiim ve kosullar1 hakkinda bireyin inanglarina

dayanan bir stirectir (Rousseau 1989).
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Bir igveren-calisan iligkisi s6z konusu oldugunda, "Bu inan¢ bir vaat
(Istihdam veya kariyer firsatlar1) yapildigina ya da karsiliginda teklif edilen bir itibar
(Bir pozisyon kabul etme, diger is tekliflerini 6nleme) yiikseltmeye iliskin bir algiya
dayanabilmektedir. Bu sozlesme, bireyin karsilikli yiikiimliligi algilamasini
yansitmasi anlaminda psikolojiktir. Sozlesmeye ragmen, ilgili taraflar arasindaki
sozlesmenin yiiriirliige girmesi onemli sonuglar dogurabilir. Psikolojik sézlesme
calismalar1 genellikle bir tarafin 6zellikle ¢alisan tarafin algisina odaklanmaktadir
(Mclnnis ve ark 2009). Bizim ¢alismamizda da ayni1 yaklasimla, ¢alisanlarin isveren
yikiimliiliiklerini nasil algiladiklarini  belirleme konusundaki taahhiitleri ile

ilgilenilmektedir.

Algilanan yiikiimliiliikleri kapsayan bu s6zlesme, ¢alisanlarin kariyerleri ve
orgiit icinde neler ile karsilasacaklarina iliskin inan¢ olarak adlandirilan
'Beklentilerden’ farklidir. Ornegin; ise yeni girmis bir calisan, terfi alma, tatmin edici
maas, ofisinin duvarlarini pastel renklerle boyatmasi gibi beklentiler i¢inde olabilir

(Robinson 1996).

Ise yeni girmis bir ¢alisanin beklentileri, sosyal normlar, gesitli gdzlemler ve
ge¢miste edinilen tecriibelerden kaynaklanabilmektedir (Robinson 1996). Psikolojik
sozlesmenin ihlal edilmesi; odak kisinin diger tarafa karsi olan yiikiimliiliiklerini
yerine getirmemesidir. Thlal; bireyin verilen ya da algilanan sozlere yonelik neler
elde ettigini zihinsel ve bilissel olarak sorgulamasidir. Ornegin; bir galisana gelecek
vadede promosyon vaat edilmis, ancak daha sonra isten atilmistir. Orgiit i¢inde daha
once duyulmamis bu isten cikarilma durumu, orgiitte ¢alisanlar tarafindan kizginlik

ve kotii duygulara yol agmaktadir.

Esasinda belirli bir baglamda ihlal gergeklesirse, bir sdzlesmenin temel
yapisinin ne kadarinin ihlal edildigini diisiinmeliyiz? Bagka bir ornek olarak, sadece
bir s6ziin karsilanmadigini diisiinen ¢alisan kendini degersiz gormiis, bu davranigin
kasith olarak yapildigini ve kandirildigini hissetmistir. Bu ¢alisan ¢cok daha siddetli
ofke hissi yasayacaktir ve eger orgiit gecmiste diirlistliik gibi degerleri savunduysa
kendini ihanete ugramis sayacaktir. Bu durum yine diger calisanlar i¢in Kot bir
itibar olacaktir. Calisan devam eden biiylik adaletsizlikler karsisinda daha az ihlal

yasayacak, fakat beklenmeyen olumsuz olaylarin beklenenden daha yogun duygusal
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tepkilere yol actig1 gozlemlenecektir. Boylece bir ihlal algilandigi zaman, bu iliskiyi

diizenleyen inang ve varsayimlar bozulmaktadir (Morrison ve Robinson 1997).

Orgiit kiiltiirii ise psikolojik sézlesmenin yaratilmasinda hayati bir rol oynar.
Ornegin, hem calisanlar hem de orgiit sdzlesmenin yiiriitiilmesinden sorumludur.
Orgiit, psikolojik sdzlesmenin yaratilmasi ve etkilenmesinde role sahiptir. Bu rol,
orgiit kiiltiiriiniin merkezi de olabilir. Psikolojik s6zlesmenin gelisimi ve degisimini
etkileyen birgok etken vardir. Degisim iliskisi Orgiit kiiltiirii araciligiyla ¢alisanin
psikolojik s6zlesme algisini etkiler (Richard ve ark 2009).

Orgiitsel mekanizmalarin ve uygulamalarin, insan kaynaklari politikalar1 ve
uygulamalar1 gibi, bir ¢aliganin psikolojik sdzlesmesinin tiirii ve yerine getirilmesi
tizerinde etkisi vardir. Tercih edilen kisi, yetenegine ve mesleki kariyerine yatirim
yapar ve katkisinin degerlendirildigine dair bir onay bekler. Eger ¢alisan 6rgiit icinde
siirli yetenek yonetimi uygulamalar1 algilarsa, bunu da fark eder ve psikolojik

sozlesmenin ihlal edildigi kanisina varabilir (Festing ve Schafer 2014).

Psikolojik sozlesme agisindan, g¢alisan ile iliskide yetenek yonetimi uzun
vadeli ve saglam bir yatinm olarak goriilebilir. Kapsamli yetenegin belirlenmesi,
gelistirilmesi, yerlestirilmesi, kogluk, danismanlik ve kariyer planlamasi gibi gesitli
uygulamalar bu goriisii yansitmaktadir ve calisan psikolojik s6zlesmenin olumlu
anlamda islevsel oldugu inancimi tasiyacaktir. Bu siireg, gelenekselden ziyade
iligkisel psikolojik sozlesmenin gelisimini desteklemektedir (Festing ve Schafer

2014). Bu ifadeden hareketle, hipotez 3 olusturulmustur.

1.7. Orgiit Kiiltiirii Yetenek Yonetimi iliskisinde Duygusal Zeka Liderliginin

Onemi

Orgiitlerde, yetenek ydnetimini iistlenen insanlarin temel gereksinimi yonetim
ve liderlik arasindaki gecisi desteklemektir. Bu; yetenek yoneticilerinin, onlarin
uistiindeki liderlik rollerine basarili bir sekilde bir sonraki adimi atabilen g¢alisan
hattin1 belirleyip gelistirmeyi gerektirir. Bu yetenek hatlarmin ¢ogu iiyesi her ne
kadar digerlerini yonetmekte uzman da olsalar gercek liderlerde gerekli olan beceri
ve huylar1 yansitamaz. Bu dogrultuda basarisiz yetenek yonetimi icin hi¢ potansiyel
ikaz isaretleri var mudir? Gergekte, 0grenmenin %70’ Oncelikle is dstiinde

deneyimlerle sekillenir; %20’si ise kog ve mentorlar gibi gelistirmeyle ve %10 resmi
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yetistirmeyle sekillenir. Bu demektir ki liderler tarafindan iistlenilen belli gorevleri

tistlenme gelistirmeye destek olmada kritiktir. (Meachin 2017).

Ekipler, c¢alisanlarin yeteneklerini kullanmada en iyi yoldur. Ekipler
geleneksel departmanlara gore degisime daha esnek ve duyarli davranir; hizli bir
sekilde bir araya getirme, uygulama, yeniden odaklama ve dagitma becerisine
sahiptirler. Aslinda bu, gelismis performans, calisanlarin menfaatleri, azaltilmis
maliyetler ve organizasyona ait iyilestirmeler gibi diger unsurlar1 ekleyebildigimiz

orglitlerin bazi avantajlaridir.

Bu noktada orgiitii olusturan ekip kompozisyonu Onem tasir. Bireylerin
farklilik gosterdigi 6zellikler olarak tanimlanan ekip kompozisyonu, kisilik, biligsel
yetenegi, tutumsal ve demografik degiskenler gibi farkli unsurlarla tanimlanmstir.
Yiiz yiize ekipler olarak adlandirilan geleneksel takimlar s6z konusu oldugunda; ekip
tiyeleri arasinda sosyal-duygusal bir bilgi alisveriginin oldugunu ve takim iiyelerinin
duygusal zekasina ozel dikkat gosterilmesi gerekir. Duygusal zeka calismasi,
psikologlarin hayatta basarili olmanin zeka ile direk alakali olmayan faktorleri de
degerlendirerek, yiiksek bir zekadan (IQ) daha fazlasi oldugunu fark etmesiyle
baslamistir. Boylelikle, akademisyenler, bu faktorlerin kiginin hayatin1 hem Kkisisel
hem de mesleki diizeyde nasil etkiledigini aragtirmiglardir. 1990'da Peter Salovey ve

John Mayer duygusal zeka kavramini ortaya atmistir (Racola-Paina ve Plesca 2015).

Salovey ve Mayer (1990), duygusal zeka konusu tizerinde ¢alismislardir.
Duygular1 etkili bir sekilde diizenlemek ve yonetmek igin yetenegi; diisiince ile
duygunun yolu ile ulasilan kapasiteyi 6l¢mek istemislerdir. Bu gercevede Salovey ve
Mayer (1990), bireylerin bu konularda farkli olduklarini ileri stirmiiglerdir ve bu
farkliliklarin potansiyel olarak dnemli oldugunu ifade etmislerdir. Clinkii (Palmer ve

ark 2007):

° Duygusal yetenekler, kisiler arasi iliskilerin kalitesi, yasam
memnuniyeti, psikolojik refah gibi onemli yasam kriterlerindeki

varyanst agiklayabilir.

. Bu tiir farkliliklar muhtemelen 6grenilebilen veya 6gretilebilen

temel beceriler olarak goriilmiistiir.
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Salovey ve Mayer'e gore duygusal zeka; kendisinin ve digerlerinin
duygularin1 ayarlayan, diislinceye duygu katan, duygu ile nedensellestirme ve
anlamayi, duyguyu algilama ve ifade etmeyi iceren bir sosyal zeka bigimidir
(Salovey ve Mayer 1990). Duygusal zekanin dort boyutu bulunmaktadir. Bu
boyutlar; duyguyu algilamak, diisiinmeyi kolaylastirmak ig¢in duyguyu kullanmak,
duygulari anlamak ve duyguyu yonetmektir (Heckemann ve ark 2015).

Oz-farkindalik, yetenek, amag ve yon belirlemek, motivasyon ve ilham veren
ekipler gibi beceriler, klinik uygulamada 6nemli gelismelere ulasmak ve giiglendirici
calisma ortamlarinin olusturulmasi igin bir 6n kosuldur (Heckemann ve ark 2015).
Duygusal zeka ayni zamanda liderlik gelisiminde 6nemli bir rol oynamaktadir
(Haight ve ark 2017). Bu liderler, olumlu ¢alisma ortamlar1 yaratirlar ve orgiitsel
ihtiyaglarin farkindadirlar. Olumlu o6rgiitsel sonuglara katkida bulunan faktorleri

anlar ve basariyla yonetirler. Kisaca etkili liderlerdir (Heckemann ve ark 2015).

Kiiltir ise; bir grubun iyelerini birbirinden ayiran zihinlerin ortak
programlanmasi veya insanlarm kategorilendirilmesidir. Orgiit kiiltiirii uygulamalari,
insanlarin orgiit ortami iginde orgiitsel siiregleri nasil algiladigini gosteren yollari
icerir (Hofstede 2011). Harrison'a gore orgiit kiiltird; yiiksek enerji gerektiren is
kosullarinda dahi 'Derin kisisel memnuniyet' ve 'Kuvvetli kisisel baglilik' iceren bir
yapidir (Maximini 2015). Kiiltiirler temelde {i¢ kaynaktan ortaya ¢ikar: a)inanglar,
degerler ve isletmelerin fon saglayicilarinin varsayimlar;; b)Ogrenme, orgiit
gelistikge grup iiyelerinin deneyimleri; ve ¢) Yeni tliyeler tarafindan getirilen yeni

inanclar, degerler ve varsayimlar ve liderlerdir (Schein 2004).

Liderligin kiiltiirle olan iliskisini tam olarak anlamak igin organizasyona ait
gelisim hakkinda analizci bir bakis agisina sahip olmak gerekir. Her ne kadar bu
mekanizmalarin her biri ¢ok énemli bir rol oynasa da, 6rgiit kiiltiiriinde baglangigta
fonlayicilarin etkisi biiyiiktiir. Isletmeler yanlislikla veya kendiliginden olusmazlar;
daha dogrusu, amag¢ odaklidir, belirli bir amaci vardir. Clinkii bir veya daha fazla
kisi, esgiidimlii ve uyumlu bir eylem i¢indedir. Vizyon sahibi isletmeler ise,
varsayimlarinin ¢ogunu kurucu ya da liderlerinin inang ve degerleri iizerinden

yiiriitiir.
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Bir lider ekibi aktiflestirdikten sonra, istikrarli bir i¢ sistem yaratma ve
isletme c¢evresinde gelisen sorunlart ¢ozme konusunda eyleme gegmelidir. Diger
¢Ozlimler daha sonra giiclii ekip tliyeleri tarafindan onerilir ve kiiltiirel 6grenme stireci
genigletilir. Liderler, yeni ekiplerine algilama, diisiinme ve hissetmenin bazi yollarini
bilingli olarak o6gretmek amaciyla yola g¢ikmazlar. Daha ziyade, ne yapilmasi
gerektigi ve nasil yapilacagi hakkinda fikirler ile girisimcilik diistincesinin

dogasindan gii¢ alirlar (Schein 2004).

Kiltiri  etkileyen bir¢ok faktér olmasina ragmen, orgiitler o6ncelikle
liderlerini yansitir. Liderler, ornekleri, liderlik tarzi, degerleri, uygulamalari ve
stratejileri ile kiiltiirii etkiler. Liderlerin kiiltiir iistiindeki etkisi Ozellikle en iist
diizeydedir. Tony Hsieh, Zappos Kiiltiiriiniin birincil mimariydi. Ayni sekilde Tim
Cook, Apple kiiltiiriinii gelistiren, degistiren ve olumlu yonlerini giiglendiren bir lider
olarak karsimiza ¢ikmistir. Ancak kiiltiirlerde degisime direng goziikebilmektedir.
Tipki Ford Motor Sirketi'nin lideri Alan Mulally'nin kiiltiri degistirmekte yasadigi

direng gibi diisiliniilebilir.

Bununla birlikte bir liderin kiiltiir Gizerindeki etkisinin olumlu 6rnekleridir.
Bununla birlikte liderler sagliksiz kiiltiirler de yaratabilir. Etkisiz bir lider hatta kotii
kararlar alan 1yi bir lider; insaas1 on yillar siiren bir kiiltiire zarar verebilir veya
yikabilir. Bu nedenle, liderler i¢in en 6nemlisi; istenen kiiltiir ve stratejiyi saglayan

ve en iyi sonuglari yakalayan kiiltiir tipini bulmaktir (Warrick 2017).

Bu nedenle, duygusal zeka gibi bireysel yeteneklerin gelistirilmesinde
kiiltirel degerler olduk¢a onemlidir. Ampirik c¢alismalar bireylerin duygusal
zekalarinin varyasyonlarinin kiiltiirii etkiledigini kanitlamistir (Gunkel ve ark 2016).

Bu ifadeden hareketle hipotez 2 olugturulmustur.
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2. GEREC VE YONTEM
2. 1.Arastirmanin Konusu ve Kapsam

Calismanin konusu, orgiit kiltirii ile yetenek yonetimi arasindaki iliskide

duygusal zeka liderligi ve psikolojik sdozlesmenin araci roliinii arastirmaktir.
2.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin temel amaci, Giresun ilindeki hastanelerde calisan saglik
personelinin orgiit kiiltiirii ve yetenek yonetimi davranislarimin birbirleri ile olan
iligkilerini inceleyerek duygusal zeka liderligi ve psikolojik s6zlesmenin bu iliskideki

araci rolini analiz etmektir.

Calismamizda yer alan gerek bagimli gerekse bagimsiz degiskenler literatiir
1s1g¢inda incelenmistir. 360° Yetenek Yonetimi Olcegi ve 'Duygusal Zeka Liderligi
Olgegi saglik hizmetlerinde ilk defa kullanilmakta olup bu degiskenlerin &rgiit
kiiltiirii ve psikolojik sozlesme ile iliskilerinin ilk defa bu calismayla arastirilmasi

dolayistyla literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
2.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
2.3.1. Arastirmamin Modeli

Calismamizin bagimsiz degiskenini 'yetenek yoOnetimi' olusturmaktadir.
Calisanlarin yetenek yonetimi ile iligskisi bagimli degiskenimiz olan '6rgiit kiiltiird'
tizerinden kurgulandirilmig ve araci degiskenler olarak 'duygusal zeka liderligi' ve

‘Psikolojik sozlesme' kullanilmistir.

Yetenek yonetimi ile orgiit kiiltiirii iliskisinde etkili olabilecegi diisiiniilen
kontrol degiskenleri yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, caligma Siiresi,
gorevi, bir st yonetici (Bashekim, bashemsire, daire baskani vb.) ile haftalik
goriigme  siiresi olarak belirlenmistir. Buna gore calisanlarin belirtilen demografik

ozelliklerin degiskenler tizerinde etkili olabilecegi var sayilmaktadir.

Calismaya konu olan bagimsiz ve bagimhi degiskenler arasindaki iligkilerin

yer aldig1 arastirma modeli Sekil 2.1.'de gosterilmektedir.
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Yetenek Yonetimi

7 I\

Psikolojik
Sozlesme

Duygusal
Zeka
Liderligi

Sekil 2.1. Arastirmanin Modeli.

2.3.2. Arastirma Sorulari ve Hipotezleri
Literatiir bolimiinde ag¢iklanan kuramsal iliskilerden hareketle olusturulan
arastirma sorular1 su sekildedir:

1. Yetenek yonetimi, orgiit kiiltirii ile pozitif yonde iliskisi var midir?

2. Orgiit kiiltiirii ile yetenek yodnetimi iliskisinde duygusal zeka liderligi

aracilik etkisine sahip midir?

3. Orgiit kiiltiirii ile yetenek ydnetimi iliskisinde psikolojik sozlesme aracilik

etkisine sahip midir?
Aragtirma sorularini cevaplamak tizere asagidaki hipotezler olusturulmustur.

Hipotez 1: Yetenek yonetimi, orgiit kiiltiirii ile pozitif yonde iliskilidir.

Hipotez 2: Orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi iliskisinde duygusal zeka liderligi
aracilik roliine sahiptir.

Hipotez 3: Orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi iliskisinde psikolojik sozlesme
aracilik roliine sahiptir.

2.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini, Giresun’da hastanelerde calisan saglik personelleri
olusturmaktadir. Aragtirmanin Giresun’da rastgele 6rnekleme yontemiyle belirlenmis

olan kamu ve/veya {iniversite hastanelerinden Saglik Bakanligi-Giresun Universitesi
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Prof. Dr. A. Ilhan Ozdemir Egitim ve Arastirma Hastanesi, Saglik Bakanhig -GRU
Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Egitim ve Arastirma Hastanesi, Giresun Fizik

Tedavi ve Rehabilitasyon Merkezi'nde yapilmistir.

Arastirma evreninin belirlenmesi ile birlikte, arastirmanin yapilabilmesi
amaciyla 6rneklem segimine gegilmistir. Arastirma evreninin biitiiniine ulagmaktan
ziyade evrenden alinan bir 6rneklemden verilerin toplanmasi hem daha hizli hem

daha az maliyetli olmaktadir (De Vaus, 1990:60).

Ayrica bu arastirmanin evreninin biiylik olmasi ve saglik calisanlarinin
'sagligin siirekli ve siiratli olarak degismesi' (Sargutan 2005) 6zelligi sebebiyle anket
uygulama konusundaki isteksizlikleri de evrenin biitiiniine ulasmayr maliyetli ve
uygulanabilirlik  yéniinden imkansiz  yapmistir.  Orneklem  biiyiikliigiiniin

hesaplanmasinda kullanilan formiil (Sekil 2.2.) asagida verilmistir (Ozdemir 2001).

N.t*.p.q

M: Hedef kitledeki birey sayisi

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

p: Incelenen olayin gorilis sikli (gerceklesme olasilifi)

q: incelenen alayin gorilmeyis sikhigi (gerceklesmeme olasiligi)

t: Belirli bir anlamhhk dizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger
d: Olayin gorilids sikhi@ina gore kabul edilen drnekleme hatasidir.

Sekil 2.2. Orneklem Biiyiikliigii Formiilizasyonu.

Bu baglamda, 0,95 giivenirlik ve 0,05 6rneklem hatasi ile temsil edilebilecek
evren biyiikliigli hesaplanabilmektedir. Saghik calisanlarindan katilimeilarin
seciminde saglik kurumu nezdinde biiyiikliige orantili sekilde orneklem biiyiikliigii
belirlenmistir. Orneklem biiyiikliigiinii etkileyen faktor kullanilan élgek sorularimin 5
veya 10 kati olmast kuralidir (Bryman ve Cramer 2001). Bu c¢alismada 4 6lgekten

yararlanilmis olup toplam soru sayis1 165°dir.

165*5=825 ve  165*10=1650

araliginda yontem olarak asgari ulagilmasi gereken orneklem biiyiikliigiidiir.

Bahsedilen iki etken de g6z 6niinde bulunduruldugunda bu g¢alisma igin 6rneklem
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sayist 900 olarak belirlenmistir. Calismada hem 6rneklem biiyiikliigli formiilizasyonu
hem de 5 veya 10 kat1 kurali kullanilmistir. Ancak ii¢ katilimcmnin anketi saglikli
doldurmadig1 yani katilimcilarin her maddeye esit Olgiide katildiklar1 tespit
edilmistir. Bizim c¢alismamizda tim analizler, 859 katilimci tizerinden

siirdiiriilmiistiir. Tlgili agiklamalar ‘Verilerin ilk izlenimi’ kisminda verilmistir.

Omeklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde bir diger faktor uygulanacak
istatistik yontemdir. Bu kapsamda ¢alismada Amos 24.0 programiyla dogrulayici
faktor analizi, yapisal esitlik modeli ve path (yol) analizi uygulanmistir. Buna gore

yaklagik 300 veri setinden diisiik orneklemle dogru sonucun ulasilamayacagi

istatistiki olarak belirtilmektedir (Comrey ve Lee 1992). Orneklem segimi igin

katilimcilar, rastgele 6rnekleme yontemiyle belirlenmistir.

Arastirmaya katilmayr goniilli  olarak kabul etmeleri dogrultusunda

bahsedilen hastanelerde yer alan saglik ¢alisanlari {izerinde yapilmaktadir.
2.5. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclar

Arastirma icin kullanilan anket formu bes bsliimden olusmaktadir. i1k béliim;
yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim durumu, ¢aligsma Siiresi, gorevi, bir iist yonetici
(Baghekim, bashemsire, daire baskani vb.) ile haftalik goériisme  siiresi gibi
demografik bilgileri iceren 7 sorudan olusmaktadir. ikinci béliim; ¢alisanlarin drgiit
kiiltiirii igindeki tutumlarini 6lgmeye yénelik 36 ifadeye yer verilmistir. Ugiincii

boliimde; psikolojik s6zlesme iliskisini belirleyecek 16 soru bulunmaktadir.

Dordiincii boliimde; duygusal zeka liderligine dayanan 70 maddeden olusan
sorular vardir ve son olarak besinci boliim ise; 43 ifadeyir kapsayarak yetenek
yonetimi ile ilgili tutumu o6lgen sorular igerir. Calismada arastirilan tutumlarin
oOlgiilmesinde literatiirde yer alan dlgekler incelenmis, ¢alismanin yapisina en uygun

olan ve en az soru ile 6l¢tiigii diistiniilen 6lgekler tercih edilmistir.

2.5.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Orgiit kiiltiiri, Denison and Mishra (1995) tarafindan gelistirilen ve Yahyagil
(2004) tarafindan tiirkceye uyarlanan ol¢ek toplam 36 maddeden ve 'Katilhim',
"Tutarlilik, ‘Uyum’ ve 'Mizyon' olmak iizere 4 temel boyutu igermektedir. Her bir
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temel boyut kendi iginde li¢ maddeli {i¢ alt boyuttan olusmaktadir. 5'li Likert tipinde
(1=Kesinlikle katilmryorum, 5=Tamamen katiliyorum) olusturulmustur. Olgegin
Cronbach Alpha degeri 0,89 (Yahyagil 2004) olarak bulunmus; bizim ¢alismamizda
ise Cronbach Alpha degeri 0,79 olarak bulunmustur. Calismamizda kullanilan
Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin ayrica Agiklayici Faktor Analizi (AFA) ve
Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) yontemleri kullanilmistir.

2.5.2. 360° Yetenek Yonetimi Olcegi

Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafindan gelistirilen ve arastirmaci
tarafindan Tiirkgeye uyarlanan olgek toplam 43 maddeden ve 'Yetenek yonetimi
bilgilerini agiga ¢ikarma', 'Tlgi ¢ekme ve yetenegi ise alim', 'Yetenekli ¢alisam
belirleme ve farklilastirma’, 'Diger calisanlar gelistirme', 'lliskileri yapilandirma ve
siirdiirme', 'Tlgi ¢ekici ve anlamli is saglama’, 'Adil sekilde hak verme ve ddiiller’, 'Is-
Yasam dengesini yonetme' olmak iizere 8 boyuttan olusmaktadir. 5'li Likert tipinde
(1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Tamamen katiliyorum) olusturulmustur. Olgegin
orjinalindeki Cronbach Alpha degeri 0,80 (Oehley 2007) olarak bulunmus, bizim

calismamizda ise Cronbach Alpha degeri 0,85 olarak bulunmustur.
2.5.3. Duygusal Zeka Liderligi Olcegi

Genos Duygusal Zeka Envanteri (GENOS EI) 70 maddelik ¢ogul dereceli
degerlendirmedir. Bu degerlendirme o&lgegi 6zellikle ¢alisanlarin belirlenmesine,
secimin ve gelisimine dahil olan insan kaynaklari (IK) profesyonelleri ve meslek
psikologlarina igyerinde O6grenme ve gelistirme faaliyetinde kullanabilmeleri igin

hazirlanmustir.

Genos El basli basma duygusal zekayr (EQ)’yi 6lgmez; bundan ziyade
isyerinde duygusal zekanin etkili bir gdstergesi olan igyerinde 70 duygusal zeka
davranigini insanlarin ne siklikla gosterdigini olger. Genos El, ilk olarak Swinburne

Universitesi’nden Ben Palmer ve Con Stough tarafindan kavramsallastirilmistir.

Swinburne Universitesi Duygusal Zeka Testi (SUIET; Palmer & Stough,
2001), olarak yaymlanmistir ve bunun gibi sayisiz arastirmada kullanilmistir. O
zamandan bu zamana revize edilmis ve Genos EI olarak hem arastirmalarda ve ticari

ortamlarda genis¢e kullanilmaktadir (Palmer ve ark 2009). Tanim geregi, boylesi
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degerlendirme Olgekleri insanlarin tipik olarak isyerinde ne siklikla duygusal zeka
davraniginm1 - gosterdikleriyle ile ilgili bireysel farkliliklar1 kisinin kendisi ve

digerlerince yapilan degerlendirmeye gore siralamalidir.

Alternatif olarak, “Maksimum performans”tansa “Tipik performans™
degerlendirmek iizere hazirlanmalidir. Bu EIl'nin 6z-rapor &lgegiyle ilgili onemli

avantajlarindan biri olarak kabul edilmistir (Palmer ve ark 2009).

Cronbach (1960) ilk olarak psikometrik testleri tipik performansa karsi
maksimum performans olarak smiflandirmistir. Cronbach (1960) Kisilik envanterleri
tipik performansin 6l¢ii degerleri olarak degerlendirilirken entelektiiel zeka testlerini
maksimal performans ol¢ii degerleri olarak gérmiistiir. Yukarida da gorildigi gibi,
duygusal zeka davraniginin gosterimi maksimal performanstansa tipik performans
baglaminda en iyi kavramlastirilabilir. Ayrica, genel performans takdir 6l¢cii degerleri
de dogalinda tipik performanstir (6rnegin, siipervizor degerlendirmeleri, yillik

satiglar vs.) (Gignac 2010b).

Gignac (2005b)’in sundugu sonuglar 1s1ginda ve endiistri temelli odak
gruplart1 da goz Oniine alarak, EI’nin birbiriyle olumlu sekilde baglantili yedi
boyutunu (her biri 10 madde) 6lgmek tizere SUEIT’in 70 maddelik revize edilmis
versiyonu (kendi ve derecelendirme yapan kurum) Benjamin Palmer ve Con Stough
tarafindan hazirlanmistir: (1) Duygusal Oz-Farkindalik, (2) Duygusal Anlatim (3)
Digerlerinin Duygusal Farkindaligi, (4) Duygusal Muhakeme, (5) Duygusal Oz-
Yonetimi, (6) Digerlerinin Duygusal Y&netimi, ve (7) Duygusal Oz-Kontroldiir.
Revize edilmis 70 maddelik ol¢iimin ismi SUEIT’ten Genos EI olarak

degistirilmistir (Gignac 2010a).

Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafindan gelistirilen ve
tarafimizdan Tiirk¢e’ye uyarlanan o6lgek toplam 70 maddeden ve 7 boyuttan
olugmaktadir. 5'li likert tipinde (1= Kesinlikle katilmiyorum, 5=Tamamen
katiliyorum) olusturulmustur. Olgegin Cronbach Alpha degeri 0,95 (Gignac 2010)
olarak bulunmus; bizim ¢alismamizda ise Cronbach Alpha degeri 0,80 olarak tespit

edilmistir.
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2.5.4. Rousseau Psikolojik S6zlesme Olgegi

Rousseau (2008) tarafindan gelistirilen ve Topgu (2015) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanan o6lgek toplam 16 maddeden ve 'Iliskisel', 'Geleneksel' olmak iizere 2
boyuttan olugmaktadir. 5'li Likert tipinde (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum) olusturulmustur. Olgegin Cronbach Alpha degeri 0,70 (Topgu 2015)
olarak bulunmus; bizim ¢aligmamizda ise Cronbach Alpha degeri 0,72 olarak tespit

edilmistir.
2.5.5. Tiirkce’ye Uyarlama Siireci

Calismada o6lgeklerin uyarlamasi igin Brislin ve digerleri (1973) tarafindan
onerilen yontem esas alimmistir. Bu yontemde arastirmacilara bes temel asama
onermektedir. Ilk iki asama 6lcegin uyarlama yapilacak hedef dile gevirisini ve

degerlendirilmesini icermektedir.

Benzer sekilde takip eden iki asamada da uyarlanan olgekler kaynak dile
tekrar ¢evrilmekte ve bu sekli ile degerlendirilmektedir. Nihai asamada ise
uzmanlarla son degerlendirme yapilmaktadir. Bizim ¢alismamizda da g¢evirisi yapilan
Olgeklerde bahsedilen basamaklara uyulmus, oOlgekleri gelistiren veya Tirkge’ye

ceviren tiim yazarlardan izin alinmistir.
2.6. Arastirmada Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veriler 6rneklemimizde yer alan saglik ¢alisanlarinin hazirlayacagimiz ankete
verecegi cevaplar lizerinden elde edilmistir. Katilimcilara yiiz ylize anket teknigi
uygulanmistir. Olgeklerin giivenilirligi Cronbach Alfa katsayis: ile test edilmistir.
Katilimecilarmin demografik ozellikleri ve calisma o6zelliklerinin belirlenmesinde

frekans ve ylizde dagilimlar tablolarindan yararlanilmigtir.

Arastirma verileri tizerinde SPSS 16.0 programiyla tanimlayici istatistikler,
korelasyon ve AMOS 20.0 programiyla dogrulayici faktor analizi (gegerlilik analizi

i¢in), yapisal esitlik modeli ve path (yol) analizi uygulanmasi planlanmastir.

Verilerin ilk izlenimi (Kaywp veri, Aykirt gézlemler, benzer yanulamalar, vb.)

Oncelikle veri setini olusturan her bir degisken ayr1 ayri titizlikle incelenmis,

kodlama hatasina maruz kalmis veriler diizeltilebiliyorsa diizeltilmeye calisilmistir.
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Diizenlenmesi miimkiin olmayan yahut bilgileri eksik bulunan 1 veri analiz disinda
tutulmustur. Ote yandan gdzlemlerden elde edilen yanitlarin dagilimma bakilmis ve
standart sapmasi 0,5 ‘ten kiiciik olan goézlemler yine analiz diginda birakilmistir. Bu
tiir gézlemler ankete katilan katilimcinin tiim sorulara ayni derecede katildiginm

bildirmekle katilimcinin ankete 6nem vermedigini ortaya koymaktadir.

Bu sekilde her soruya 3 ve 4 yanitiz1 veren iki katilimci veri setinden
cikarilmistir. Son olarak veri setinde kayip verilerin varlig1 arastirilmistir. Buna gore
Ol¢ekte yer alan maddelerden 5 inde tek kayip veri 3 iinde iki adet kayip veri ve

duygusal zeka liderlik 6l¢eginin 40. maddesinde 16 adet kayip veri bulunmustur.

Kayip veriler veri setinin likert tipli bir veri seti olmasi nedeniyle ortalama
yerine medyan kullanilarak giderilmistir. SPSS programinda varsayilan yoéntem
olarak kullanilan ve kayip gézlemin i¢inde bulundugu o6lgegin ve faktoriin tim

komsuluk degerlerinin medyani alinarak doldurulmustur.

Aykirt gozlemler ¢ok degiskenli istatistiklerde sonuglarin yorumlanmasinda
yanlilik yaratmaktadir. Ayni zamanda daha sonra test edecegimiz normallik
varsayimini, ihlal eden unsurlar arasinda yer almaktadir. Cok degiskenli veri setleri

i¢in aykiri verilerin tespitinde sik¢a bagvurulan Mahalonobis uzaklik degerleridir.

Buna gore hesaplanan her bir gézleme ait Mahalonobis uzaklik degerine
karsilik serbestlik derecesi ile birlikte gozlemler e iliskin Ki-Kare olasiliklar
belirlenir. Bu deger eger (<,001) den kiiciik ise gozlem aykir1 olarak kabul edilir.
Calismamizda elde ettigimiz hesaplamalara gore uzaklik degeri oldukga yiiksek ve
kabul edilemez goriilen 38 gozlemin veri setinden g¢ikarilmasi uygun gorilmiistiir.

Degerler Cizelge 2.1.’de verilmistir.
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Cizelge 2.1. Gozlemlerin Aldig1 Degerlerin Sonug¢lari.

Gozlemler | Mahalonobis | p-degeri Gozlemler | Mahalonobis | p-degeri

4 384,90479 | ,00000 466 260,71473 | ,00004
11 508,08694 ,00000 826 260,64182 ,00004
85 305,41867 | ,00000 282 259,69547 ,00005

6 304,94932 ,00000 333 256,17543 ,00009

8 299,90902 ,00000 60 255,95743 ,00010
56 295,71289 | ,00000 310 255,74284 | ,00010
10 292,92370 ,00000 703 255,64789 ,00010
55 292,32684 ,00000 104 254,37007 ,00012
283 290,73937 | ,00000 141 254,27200 | ,00013
61 279,89160 ,00000 167 253,44723 ,00014
287 272,53050 ,00001 477 253,09131 ,00015
53 270,45683 | ,00001 66 253,05891 | ,00015

9 269,00736 ,00001 7 250,72167 ,00022
87 265,50771 ,00002 119 249,89969 ,00025
166 264,38963 | ,00002 771 248,48539 | ,00032
844 262,21405 ,00003 73 247,40501 ,00037
52 261,61301 ,00004 249 246,13066 ,00046
185 261,19851 | ,00004 705 244,09981 | ,00062
311 261,18339 ,00004 27 241,79956 ,00087

Cok Degiskenli Istatistiklerde Varsayimlarin Testi
Cok degiskenli normallik

Cok degiskenli normal dagilisin Likert tipi 6l¢eklerden elde edilen veri
setlerinden elde etmek neredeyse hi¢bir zaman miimkiin olmamaktadir. Yine de
bir¢cok galisma da basvuruldugu iizere bu ¢alismamizda da ¢oklu normalligi test

etmede sikca kullanilan ii¢ farkli yonteme basvurulmustur. Bunlar, Mardia, Henze-
Zirkler ve Royston ¢ok degiskenli normallik testleridir. Buna gore veri seti bu

testlere tabi tutulmus ve ¢ikan sonuglar Cizelge 2.2.’de verilmistir.
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Cizelge 2.2. Cok Degiskenli Normallik Dagilim Sonuclari.

Mardia Cok Degiskenli Carpiklik ~ Mardia Cok Degiskenli Basiklik Henze-Zirkler Royston H

Katsay1 Zz p- HZ- p- H p-

g p
Katsayr  ki-kare degeri degeri  degeri istatistigi  degeri

degeri

7308,647 1037828  <,.000 32272,73  34,19144 <,000 1 1 22934,2 <.001

Normallik testi ¢iktilart incelendiginde ¢oklu normallik varsayiminin Mardia
ve Royston testlerine gore saglanmadigi ancak Henze-Zirkler testine gore saglandigi
gozlenmektedir. Dolaysiyla gerek test sonuglarindaki geliskiye ve gerekse 6rneklem
sayimmizin yiiksek olmasina dayanarak bundan sonraki analizlerimizde uygun goriilen
yerlerde bootsrap yontemlerinden de faydalanmak tiizere verimizin bu varsayim

ihlalini g6z ard1 edilmektedir.

Joreskog ve Sorborm (2001), veri setinin ¢ok degiskenli normalligi
saglayamadigi ve orneklemin genisletilemedigi durumlarda Maximum Likelihood
yonteminin  kullanilabilecegini  belirtmistir.  Cok  degiskenli  normalligin
saglanamadigi durumlarda da Maximum Likelihood yontemi yeterince giiclii bir
yontem olarak goriilmektedir (West ark 1995, Chou ve Bentler 1995, Curran ark
1996, Boomsma ve Hoogland 2001). Buna dayali olarak arastirmada Maximum

Likelihood yonteminin kullanilmasinin uygun oldugu karari verilmistir (Skeja 2019).
Coklu Dogrusal Baglanalik

Bu varsayimin test edilmesinde sik¢a basvurulan yontemlerden birisi VIF
(varyans Dbiiyiitme faktorii)) ve buna karsihik gelen tolerans degerlerinin
yorumlanmasidir. Arastirmamizda bulunan degiskenler i¢in yiiriitilen analiz
sonucunda VIF degerleri (1,27 — 2,75) arasinda ve tolerans degerleri (0,36-0,78)

arasinda bulunmustur.

Field (2005), VIF degerinin 10’dan kii¢iik, tolerans degerinin ise ,20’den
bliyiik oldugu durumlarda sorun teskil edecek bir durum olmadigini ifade etmektedir

(Alanoglu 2019).
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Bir diger ve son varsayimlarindan birisi ise es varyanslilik varliginin ortaya
konulmasidir. Es varyansliligin tespitinde LOESS (Locally weighted Scatter-plot
Smoother) egrisinden faydalanilir. Bu egri standart artik degerlere karsilik standart
tahmin degerleri kullanilarak uydurulur ve es varyanshilifin varligi egrinin hemen
hemen diiz yatay bir egri belirtmesi ile belirlenir. Egride olusabilecek keskin
kirilmalar veri setinin heterojen bir yapida olduguna isaret eder. Sekil 2.3.
incelendiginde veri setimizin es varyanslilik varsayimini ihlal etmedigine karar

verilmistir.

Esvaryanshlik (Homoscedasticity)
LOESS Egrisi

1

Standart Artiklar

2

Standart Tahmin Degerleri

Sekil 2.3. Esvaryanshihik LOESS Egrisi.

2.7. Arastirmanin Etigi

Arastirma oncesi Selcuk Universitesi Saglik Bilimleri Fakiiltesi Girisimsel
Olmayan Klinik Arastirmalar Etik Kurulu'ndan 28/02/2018 tarih ve 206 sayili
2018/86 nolu kararla etik kurul izni alinmistir. Bu etik kurul belgesi ile arastirma
yapilacak hastanelere basvuru yapilmis olup, Giresun Universitesi Rektorliigii'niin
16/03/2018 tarih ve E.13626 sayili yazisina istinaden Giresun Universitesi Prof. Dr.
A. ilhan Ozdemir Egitim ve Arastirma Hastanesi, Giresun Universitesi Kadin

Dogum ve Cocuk Hastaliklar1 Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Fizik Tedavi ve
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Rehabilitasyon ~ Merkezi'nde arastirmanin  yapilmast  uygun  gOriilmiistiir.

Katilimcilardan sézIlii onam alinmustir.
2.8. Arastimamin Simirhihklari

Calismamiz; kesitsel, tanimlayici ve nicel bir ¢alismadir. Arastirma kesitsel
bir tasarima sahip oldugundan ele alinan degiskenler, zaman iginde degisime
ugrayabileceginden arastirmanin bulgulari, uygulandigr zaman dilimi ile smirhidir.
Ayrica, arastirma sonucu elde edilen bulgular, verilerin toplanmasinda kullanilan
ornekleme gore degisiklik gosterebileceginden arastirmanin bulgulari, verilerin
toplandigi 6rneklem ile sinirlidir. Bu nedenle farkli 6rneklemler i¢in modelin test
edilmesi gerekmektedir. Arastirmanin bir diger kisithiligini tek bir ilde yapiliyor

olmasi olusturmaktadir.
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3. BULGULAR

Bu bolimde, arastirma sonunda elde edilen veriler 1s1ginda bulgular
belirlenmis ve verilere ilgili istatistiki yontemler uygulanarak sonuglar

degerlendirilmistir.
3.1. Katihmcilara Ait Tamimlayici- Betimleyici Analizler

Arastirmaya katilan saglik ¢alisanlarina ait demografik 6zelliklere yonelik

sorularin frekans ve ylizde tablolar1 verilmistir.

Cizelge 3.1.°de belirtildigi iizere, ¢alismaya katilanlarin g¢ogunlugu %358,9
orani ile kadinlardan olusmaktadir. Yas frekanslarina bakildiginda ise en ¢ok % 43,6
ile 28-35; ikinci olarak % 30,3 ile 18-25 yas arasi1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan
katilimceilarin % 38’ ini lisans egitimi almis kisiler olusturmaktadir. Diger yiiksek
oran ise % 35,1 ile 6n lisans mezunlaridir. Katilimcilara meslekleri soruldugunda %

37,6’s1 hemsire olarak yanitlamistir. Diger biiyiik oran ise % 31,6 ile teknikerliktir.

Katilimeilarin % 51°1 bekar ve % 32,2’si 1-3 yil arasinda is deneyimine
sahiptir. Yonetici ile goriisme sikligina bakildiginda ise % 46,6 oraninda ‘birkag kez’

cevabi verilmistir.
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Cizelge 3.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri.

Cinsiyet l Say1 (n) | Yiizde (%)
Kadin 530 58.9
Erkek 370 41.1
Yas l Say1 (n) | Yiizde (%)
18-25 273 30,3
26-35 392 43,6
36-40 103 11,4
41-50 120 13,3

51 yas ve iistii 12 1,3
Medeni Hal \ Sayi (n) \ Yiizde (%)
Evli 441 49
Bekar 459 51
Ogrenim Durumu ‘ Say1 (n) ‘ Yiizde (%)
[kogretim 6 0,7
Lise 177 19,7
Lisans 342 38
Yiiksek Lisans 45 5
On lisans 316 35,1
Doktora 14 1,6
Gorev Sayi1 (n) Yiizde (%)

Teknisyen 9 1

Hemsire 338 37,6
Doktor 41 4,6
Sekreter 218 24,2
Tekniker 284 31,6
VHKI 10 1,1
Caligma Siiresi Say1 (n) Yiizde (%)
lyildan az 65 7,2
1-3y1l 290 32,2
4-6y1l 164 18,2
7-9y1l 124 13,8
10y1lveiistii 257 28,6
Yonetici ile Gortisme Say1 (n) Yiizde (%)
Neredeyse hig¢ 307 34,1
Birkag kez 419 4.6
Hergiin 127 141
Gilinde birkag kez 47 5,2

3.2. Kullanilan Ol¢eklere iliskin Giivenilirlik ve Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin  giivenilirlik analizinde oOlgeklere ait
““Cronbach Alfa’’ i¢ tutarlilik katsayilarina bakilmistir. Arastirma olgegine ait

Croanbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi; 0,00< o < 0,40 araliginda ise 6lgek giivenilir

106




degildir, 0,40< o < 0,6 araliginda ise olgek diisiik giivenirliktedir, 0,60< a< 0,80
araliginda ise 6l¢ek oldukga giivenilirdir seklinde verilen giivenilirlik diizeyleri ile
belirlenmektedir. Ilgili 6lgegin alfa katsayis1 ne kadar yiiksekse olcekte var olan
ifadeler o diizeyde birbiri ile tutarli olmakta ve birlikte calistiklari sonucuna

varilabilmektedir (Mumcu 2018).

Faktor analizi ise, agiklayici ve dogrulayici faktor analizi olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Agiklayici faktor analizinde arastirmaci, arastirma gergeklestirdigi
konuya iligskin olarak degiskenler arasindaki iliskiyle ilgili herhangi bir fikrinin ya da
ongorisiiniin  olmamas1 nedeniyle, degiskenler arasindaki olast iligkileri ortaya

¢ikarmaya calismaktadir (Tutcu 2018).

Dogrulayict faktér analizinde ise, arastirmaci tarafindan daha Onceden
belirlenmis olan bir iliskinin dogrulugunun test edilmesi amaclanmaktadir (Tutcu

2018).

Aciklayic1 faktor analizi vasitasiyla optimal faktor sayisinin bulunmasina
karar verme hususunda cesitli yaklasimlar s6z konusu olmaktadir. Bu yaklagimlar su
sekildedir (Tutcu 2018);

. Analize dahil edilen degiskenler ile toplam varyansin 2/3 iiniin
aciklanmasi. Ozellikle sosyal bilim uygulamalarinda bu degere

ulasmak zor oldugundan, agiklanan varyansin 0,30 olmasi yeterli

goriilebilmektedir.
o Oz degeri birden fazla olan faktorlerin alinmas.
o Scree Plot’a bakilmasi. Dikey eksende 6z degerlerin, yatay

eksende ise faktorlerin yer aldigi Scree Plot'ta yiiksek ivmeli hizli
diistislerin  yasandigi faktor optimal faktér sayisimi vermektedir.
Grafikte egimin  kayboldugu noktada faktér sayisina karar

verilmektedir.

o Her faktor i¢in ortak faktor varyanslarina bakilmasi. Eger bu
degerler 0,50'nin iizerinde ise bulunan faktor sayisinin yeterli

olduguna karar verilmektedir.
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. Pratik bir yaklasim olarak, ele alinan olayr en iyi sekilde
ortaya koyacak faktor yapisimin elde edilmesinde cesitli denemeler
vapilmasi, faktor sayilarimin degistirilerek anlamly bir faktor yapisini

ortaya koyan ¢oziimlere ulasiimasi onerilmektedir.

Faktor analizi yapmadan onceki son test ise, bazi degiskenler arasinda
istatistiksel agidan anlamli korelasyonlarin varligimi gosteren Bartlett’s kiiresellik
testidir. Bartlett’s kiiresellik testi p degeri 0,05 anlamlilik derecesinden diisiik olmasi
faktor analizi yapilabilecek yeterli diizeyde bir iliski oldugunu gosterir (Eryillmaz
2017).

Ayrica orneklem yeterliligini  6lgmek i¢in, Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) testi
yapilmaktadir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda degismektedir. KMO’nun 1 degerini
almasi1 degiskenlerin birbirlerini miikemmel sekilde hatasiz tahmin edebilecegini

gosterir (Eryilmaz 2017).

Bu test degerinin ise baz1 kaynaklara gére 0,5’den, bazilarina gore ise 0,6’dan
biiyiik olmas1 gerekmektedir. Bu deger belirtilen degerlerden kiigiik ¢ikarsa faktor
analizi uygulanmamasi1 gerekir (Eryilmaz 2017). Arastirmamizda kullanilan
Olgeklerinin ve KMO degerleri ve Bartlett’s kiiresellik testinin faktor analizi

yapabilmek i¢in uygun oldugu gorilmiistiir.

Faktor yiikii ise, maddelerin faktorlerle etkilesimine isaret eder. Ayrica faktor
yiikii 6rneklemle de etkilesim halindedir. 120 6rneklem igin 0,50 faktor yiikii 200
orneklem igin 0,40 faktor yiikii makul kabul edilirken 350 ve tizeri 6rneklemde 0,30
faktor yiikii makul kabul edilir (Y1lmaz 2018).

Arastirmamizda, model uygunlugunun belirlenmesi amaciyla AMOS 20.0
programinda kullanilabilen X2/df (ki- kare/serbestlik derecesi), NFI (Bentler-Bonett
Normed Fit Index), CFl (Comparative fit index) testleri, AGFI (Adjusted Goodness
Of Fit Index), GFI (Goodness of fitness), IFI (Incremental Fit Index), RMSEA (Root
mean square error of approximation) ve RFI (Relative Fit Index) kullanilmstir.

GFI1, CFI, NFI, RFI, IFT ve AGFI indeksleri i¢in kabul edilebilir uyum degeri
0.90 ve mitkemmel uyum degeri 0,95 olarak kabul edilmektedir. X2/df i¢in kabul

edilebilir uyum degeri 3 ve miikkemmel uyum degeri 2 olarak kabul edilmistir.

108



RMSEA ig¢in ise 0,08 kabul edilebilir uyum ve 0,05 mitkemmel uyum degeri olarak
kabul edilmistir (ilhan ve Cetin 2014, Y1lmaz ve Varol 2015).

Olgeklere iliskin gecerliliklerin smanmasinda AVE (Ortalama agiklanan
varyans/ Average variance extracted) ve CR (Birlesik giivenirlilik/Composite
reliability), MSV (Maksimum paylasilan varyans/Maximum shared variance)
degerleri incelenmistir. Literatiirde bir &lgegin yakinsama gegerliliginin yeterli
olmasi i¢in AVE degerinin 0,50 esik degerinin iizerinde olmasi gerekmekte ve bu
deger benzerlik gecerliligini vurgulamaktadir. CR degerinin ise 0,6’dan biiyiik

olmasi ise yap1 giivenilirligi kosulunun karsilandigini gosterir.

Ancak, Hair (2014) AVE degeri icin esik degerin 0,4 alinabilecegini
belirtmis, ayrica Fornell ve Larker (1981) AVE degerin 0,5’den kiigiik oldugu
durumlarda olgegi  olusturan  faktorel yapinin yakinsama  gegerliliginin
saglanabilmesinin, bilesik giivenirliliginin 0,6’dan yiiksek olmasi ile miimkiin

oldugunu belirtmislerdir.

Calismamiz boyunca tiim Olgeklere iliskin oncelikle agiklayict faktor
analizleri yapilacak ve faktorlerin belirlenmesinde Maximum Likelihood yontemi ile
birlikte Ortogonal dondiirme ‘Varimax’ metodu kullanilmistir. Daha sonra agiklayici
faktor analizi sonuglart ayri tutularak tiim 6lgeklerin gelistiricileri tarafindan ortaya
konmus teorik yapisini  dogrulamak {izere dogrulayici faktér analizine
bagvurulmustur. Kabul edilebilir uyum indeks degerleri elde edilmedigi durumda
aciklayici faktor analizi bulgularindan yola ¢ikarak tekrar dogrulayict faktor
analizine basvurulmus ve en iyi uyum degerleri saglayan model bahsi gecen olgek

icin kabul edilmistir.

3.2.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi’nin Giivenilirlik ve Aciklayier Faktor

Analizi Sonuglar

Calismamizin bu kisminda Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri yapilmistir. Oncelikle olgegin geneline iliskin giivenirlik
analizine bakilmis ve 6lgek Cronbach alfa degeri o= 0,79 bulunarak 6l¢egin giivenilir
olduguna karar verilmistir. Daha sonra dlgek yap1 gegerliligi testi igin Yahyagil ve
arkadaglarinin (2004) ¢alismasi baz alinarak faktor analizine tabi tutulmustur. Elde

edilen sonuglar degerlendirildiginde, gerek bulundugu temel boyutun giivenilirligini
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diistirmesi gerekse faktor yiikii <0,3’ten kiiciik olmasi nedeniyle belirlenen DOKOA4,
DOKO17 ve DOKO21 ifadeleri veri setinden ¢ikarilmigtir. Ayrica teoride ‘Misyon’
temel boyutunun Vizyon’ alt boyutu igerisinde yer almasi gereken DOKO35 soru

maddesi ayn1 temel boyutun ‘Stratejik yonetim’ boyutuna dahil olmustur.

Diizenlemeler 1s1ginda 6lgegin son hali ile yiiriitillen her bir temel boyuta iliskin
faktor analizi ve gilivenirlik sonuglart Cizelge 3.2.’de verilmistir. Buna gore Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterliligi degerlerinin ¢ok iyi diizeyde oldugu
(KMO=sirasiyla ,81; ,73; ,69 ve ,69) ve Bartlett kiiresellik testi sonuglarinin her
birinin %99 diizeyde anlamli oldugu goriilmektedir (p<,01). Bununla birlikte biitiin
faktor yiiklerinin 0,30’un {izerinde oldugu gorilmistiir. Bu sonuglara istinaden
yuriitiilen faktér analizinin uygun ve dolayisiyla Olgegin yap1 gecerliliginin

saglandig1 soylenebilir.
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ve Giivenilirlik Analizi Sonuclari.

Cizelge 3.2. Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi’nin Aciklayic1 Faktor Analizi

Faktor analizi ve Glvenilirlik Analizi Sonuglar1

Faktorler Kaiser-
Temel ifadeler _ Cronbach  Meyer-  Barttlett
Boyutlar Yetkilendirme ~ fapasite Takim Alfa Olkin Testi
Gelisim Caligmast KMO
DOKO1 biitiinlesme ,686
DOKO?2 bilgi 826
paylasimi '
DOKO3 karar verme ,396
DOKOS kapasite ,870 1730,902
Katilim — 0,793 812 28
DOKO9 beceri ,430 ,000
DOKO5 takim 432
¢alismasi
DOKO6 gorevl ,824
DOKO7 yetki 417
Kaiser-
Temel . Temel : Cronbach  Meyer-  Barttlett
Boyutlar  Liadeler Uzlasg Deger 100N T Olkin Testi
KMO
DOKO13 tatmin ,638
DOKO14 kiiltiir 711
DOKO15 goriis birligi ,327
. 911,405
DOKO10 séylem ,516 28
Tutarlilik — 0,62 ,738 000
DOKO11 degerler ,799 '
DOKO12 etik ,324
DOKO16 ortak bakis 473
DOKO18 farkli ,334
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Cizelge 3.2. (Devam) Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi’nin Aciklayic1 Faktor

Analizi ve Giivenilirlik Analizi Sonuclari.

Kaiser-
Temel ifadeler Degisim Miisteri Orgiit Cronbach Meyer- Barttlett
Boyutlar Yaratma Odak Ogrenme Alfa Olkin Testi
KMO
DOKO25 firsat ,658
DOKO26 risk 720
DOKO27 amag ,487
DOKO22 istek ,587 1268,732
Uyum — 0,625 ,699 28
DOKO23 &zen ,705 ,000
DOKO24 talep 678
DOKO19 esnek 481
DOKO20 degisim ,895
Kaiser-
Temel ifadeler Stratejik Orgiit Vizvon Cronbach Meyer- Barttlett
Boyutlar Yonetim Amaglar y Alfa Olkin Testi
KMO
DOKO28 program ,718
DOKO29 misyon ,692
DOKO30 stratejik 738
DOKO35 bakis acisi 675
. 1594,036
Misyon DOKO31 uzlasma 674 0571 697 36
DOKO32 temel 642 000
DpKO33 uzun 494
donem
DOKO34 vizyon ,999
DOKO36 kisa donem 499
Genel giivenirlik 0,793

Calismamizda faktor analizi sonucunda Olgegin biitiini ve diger alt

boyutlarina iliskin giivenirlik diizeyleri sirasiyla; katilim boyutu igin ,79; tutarlilik

boyutu i¢in ,62; uyum boyutu i¢in ,62; misyon boyutu i¢in ,57 ve 6lgegin biitiinii i¢in

ise ,79 oldugu bulunmustur.
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3.2.2. Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi icin Dogrulayic1 Faktér Analizi Sonuclari

Oncelikle herhangi bir soru maddesinde elemeye gidilmeden 6lgek, Denison
ve Yahyagil tarafindan ileri siiriilen teorik yapiya uygun olarak iki diizeyli
dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Teorik modelin ortaya koydugu uyum
degerleri (Goodness-of-Fit Statistics: y2/df=2,634; NFI=,71; CFI=,855; AGFI=,903;
GFI=,916; IFI=,856; RMSEA=,044; RFI=,767) her ne kadar goreceli olarak kabul
edilebilir olsa da, modele iliskin yakinsama ve ayirt edici gegerliliklerin
saglanamadig1 gorilmustiir. Yakinsama ve ayirt edici gegerlilikler, Cizelge 3.3’de

gosterilmistir.

Cizelge 3.3. Yakinsama ve Ayirt edici Gegerlilik Olgiimleri.

CR AVE MSV MaxR(H) Katilim Tutariik  Uyum  Misyon

Katilim 0,861 0,677 0,606 0,900 0,823

Tutarhlik 0,578 0,454 0,954 0,805 -0,7567F 0,674
Uyum 0,588 0,406 0,765 0,768 0,522***  -0,714% 0,637
Misyon 0,127 0,135 0,954 0,404 -0,778 0,977 -0,875 0,368

Bu degerlere gore, temel boyutlardan ‘Misyon’ boyutunun CR ile AVE
degerinin (CR=,127 < 0,6; AVE=,135<0,5) kabul edilebilir esik degerlerinden ¢ok
diisiik oldugu ve ayni zamanda diger temel boyutlar ile diisiik ve negatif korelasyona

sahip oldugu goriilmiistiir.

Sonrasinda agiklayici faktor analizi temel alinarak yeniden dogrulayict faktor
analizi uygulanmistir. Bu asamada elde edilen uyum degerleri sonuglar1 bir énceki
modele gore daha iyi bulunmustur (Goodness-of-Fit Statistics: x2/df=2,157,;
NFI=,852; CFI=,914; AGFI=,921; GFI=,933; IFI=,915; RMSEA=,037; RFI=,837).

Ancak modele iliskin yakinsama ve ayirt edici gegerlilikleri (Cizelge 3.4)
modelin hala gelistirilmeye agik oldugunu gosterdiginden, diizeltme indeksi gosteren
ifadeler ¢ikarilmaya devam edilmis ve uyguladigimiz &rneklemde orgiit kiiltiirii
olgusunu en iyi dlgen her biri iki alt boyuta sahip ii¢ temel boyutlu 15 maddeden
olusan yeni bir Orgiit Kiiltiirii Olgegi’ne ulagilmustir.
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Cizelge 3.4. Yakinsama ve Ayirt edici Gecerlilik Olgiimleri.

CR AVE MSV MaxR(H) Katilim Tutarhilik  Uyum  Misyon
Katilim 0,861 0,677 0,571 0,900 0,823
Tutarlilik 0,575 0,455 0,626 0,805 -0,756 0,674
Uyum 0,587 0,406 0,512 0,768 0,521***  -0,714 0,637
Misyon 0,195 0,205 0,626 0,612 -0,630 0,791 -0,715 0,453

Ortaya konan en iyi modele iligskin gegerlilik-giivenirlilik degerleri cizelge
3.5.’de ve uyum indeksleri ise Cizelge 3.6’.da verilmistir. ‘Katihm’, ‘Tutarhlik’ ve
‘Uyum’ boyutlari i¢in elde edilen bu sonuglar 1s1ginda 6lgme aracinin yiiksek dlgiide
gegerli oldugu ve yine elde edilen uyum indeksleri sonuglarina gére (Goodness-of-
Fit Statistics: x2/df=2,612; NFI=,935; CFI=,959; AGFI=,954; GFI=,969; IFI=,959;
RMSEA=,043; RFI=,916) modelin iyi uyum gosterdigi belirlenmistir. Olgegin son
haline iligskin Yol (Path) Diyagrami ise Sekil 3.1.’de verilmistir.

Cizelge 3.5. Son En Iyi Model Gegerlilik Olgiimleri.

CR AVE MSV MaxR(H) Katiim Tutarhllk  Uyum
Katlm 0,789 0,653 0,548 0,806 0,808
Tutarhlk 0,765 0,619 0,548 0,766 0,741%** 0,787
Uyum 0,756 0,610 0465 0,778 0,487%**  0,682%** 0,781

Cizelge 3.6. Modele iliskin En Iyi Uyum Indeksleri.

y2/df NFI CFI AGFI GFlI IFI RMSEA  RFI

2,612 0,935 0,959 0,954 0,969 0,959 0,043 0,916

114



(42

€30 DOKO1 |y
€29 DOKO2 |« Yetkilendirme
' 75
: DOKO3

’ ) W Xaim>

62
&> DOKO6 74

5

(dH—» DOKO7 = TakimCalismasi
& DOKO5

DOKO14
DOKO13

DOKO10 ;

®

3

74

b

g7

B\ ®

@B

,68

0

DOKO27

DOKO26 —\justeriOdaklilik
DOKO25

R®®

.84

S T

DOKO20 g2
- 0 OrgutOgrenme

D®

Sekil 3.1. Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi’nin En Iyi Uyum Veren iki Diizeyli
Dogrulayic1 Faktor Analizi.

Sekil 3.1°de gorildigi lizere hesaplanan faktor yiikleri ‘Yetkilendirme’ alt
boyutu igin ,56 ile ,83 arasinda; ‘Takim c¢aligmasi’ alt boyutu igin ,58 ile ,74
arasinda; ‘Uzlagma’ alt boyutu i¢in ,69 ile ,76 arasinda; ‘Temel degerler’ alt boyutu
igin ,66 ile ,69 arasinda; ‘Miisteri odaklilik’ alt boyutu igin ,52 ile ,73 arasinda ve
‘Orgiit 6grenme’ alt boyutu i¢in ,67 ile ,74 arasinda degismektedir.

Yukarida yapilan hesaplamalar sonucunda 6lgme aracinin faktor yapilarinin
bu aragtirma kapsaminda dogrulandigi dolayisiyla 6lgme aracinin yeteri diizeyde

gegerlige sahip oldugu anlasilmigtir.
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3.2.3. Psikolojik Sozlesme Olgegi’nin Giivenilirlik ve A¢iklayicr Faktor Analizi

Sonuglari

Psikolojik sozlesme olgegi, teoride her bir alt boyutu dért maddeden olusan
ve her iki alt boyuta karsilik gelen biri ‘Geleneksel’ digeri ‘iliskisel’ baslikli iki
temel boyuta sahiptir. Ilk olarak yiiriitilen ve dlgegin geneline iliskin hesaplanan
giivenirlilik katsayisina istinaden giivenirliligi ciddi derecede olumsuz etkileyen

PSE15 soru maddesi 6lgek veri setinden ¢ikarilmistir.

Olgegin yap1 gegerligini incelemek amaciyla oncelikle faktor analizi
uygunlugu incelenmis ve uygun bulunmus (KMO=sirasiyla ,74; ,74; Barlett test
p.<,01), ve daha sonra 6l¢ek agiklayici faktor analizine tabi tutulmustur. Elde edilen

sonuglar cizelge 3.7.’de verilmistir.

Bu sonuglara gore olcegin ‘Geleneksel’ baglikli ilk temel boyutu Topgu
(2015) tarafindan ileri siiriilen teori ile uyum saglamis ve bu boyuta iliskin alt boyutu
olusturan maddeler birebir uyumlu bulunmustur. Ancak 6lgegin ‘Iliskisel’ baslikli
ikinci temel boyutunu olusturan ‘Sadakat’ alt boyutu igerisinde yer almasi gereken

PSE7 soru maddesi ‘Uzun vade’ alt boyutunda yer almistir.

Cizelge 3.7. Psikolojik Sozlesme Olgegi’nin Aciklayic1 Faktor Analizi ve

Giivenilirlik Analizi Sonuglari.

Faktor analizi ve Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Temel Boyutlar Faktorler Cronbach  Kaiser- Barttlett Testi
Alfa Meyer-Olkin
KMO
Dar Kapsam  Kisa Vade 0,607 ,740
Geleneksel PSE9 481
PSE10 ,425
PSE11 412 488,180
PSE12 ,408 28
PSE4 ,575 ,000
PSE1 ,408
PSE3 ,358
PSE?2 ,354
Sadakat Uzun Vade 0,612 ,748
Tliskisel PSE6  ,478
PSE8 456
PSE5 442 394,149
PSE14 ,445 21
Tliskisel PSE13 ,407 ,000
PSE16 ,395
PSE7 ,312
Genel Giivenirlik 0,725
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Calismamizda yer alan Olcegin biitiinii ve diger alt boyutlarina iliskin
giivenirlik diizeyleri sirasiyla; Geleneksel boyutu icin ,60; Iiskisel boyutu igin ,61 ve
dlgegin biitiinii i¢in ise ,72 oldugu bulunmustur. Olgek igin bir sonraki asamada iKi

diizeyli dogrulayici faktor analizi yapilmustir.
3.2.4. Psikolojik Sozlesme Olgegi icin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Ilk olarak olgek, ileri siiriilen teorik yapisma uygun olarak iki diizeyli
dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Bu analizin sonuglarina gore, gerek
model uyum indeksleri (Goodness-of-Fit Statistics: 2/df=3,297; NFI=,795;
CFI=,908; AGFI=,869; GFI=,905; IFI=,908; RMSEA=,086; RFI=,873) gerekse CR
ve AVE degeri beklenilen diizeyde (CR> 0,6; AVE> 0,4) bulunamadigindan modeli
iyilestirmek igin agiklayici faktor analizinde ortaya konan yapidan hareketle tekrar

iki diizeyli dogruylayici faktor analizi uygulanmustir.

Son modele iliskin diizeltme indeksi isteyen PSE3 soru maddesi o6lgekten
cikarilmis ve boylece dlgegin uygulandigi 6rneklemin Psikolojik S6zlesme olgusunu
ortaya koymada en iyi model elde edilmistir. Bu modele iliskin uyum indeksleri

Cizelge 3.8’de ve gegerlilik degerleri Cizelge 3.9°da verilmistir.

Cizelge 3.8. En Iyi Modele iliskin Uyum Indeksleri.

y2/df NFI CFI AGFI GFlI IFI RMSEA RFI

1,740 0,948 0,946 0,971 0,980 0,947 0,029 0,935

Bu asamada elde edilen uyum indeksleri sonucglari en iyi degerleri
icermektedir (Goodness-of-Fit Statistics: y2/df=1,740; NFI=,948; CFI=,946;
AGFI=,971; GFI=,980; IFI=,947; RMSEA=,029; RFI=,935). Bu degerlere gore
psikolojik sozlesme degiskeninin uyum kriterleri agisindan iyi bir uyuma sahip

oldugu goriilmektedir.

Cizelge 3.9. En Son Model Gecerlilik Olgiimleri.

CR AVE MSV MaxR(H) Geleneksel Miskisel

Geleneksel 0,783 0,647 0,808 0,831 0,804

Miskisel 0,834 0,715 0,808 0,834 0,899*** 0,846

117



‘Geleneksel’ ve ‘Iliskisel’ boyutlar1 icin elde edilen bu sonuglar 1s1ginda
dlgme aracinm iyi diizeyde giivenilirlige sahip oldugu anlasilmaktadir. Olgegin son
haline iliskin Yol (Path) Diyagrami ise Sekil 3.2.°de verilmis ve Tirkiye’de
gecerliligi ve giivenilirligi yliksek 14 maddeden olusan yeni bir psikolojik s6zlesme

Ol¢egine ulasiimistir.
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Sekil 3.2. Psikolojik Sozlesme Olgegi’nin En Iyi Uyum Veren iki Diizeyli
Dogrulayic1 Faktor Analizi.
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Sekil 3.2’de goriildiigii tizere hesaplanan faktor yiikleri ‘Kisa Vade’ alt
boyutu igin ,42 ile ,50 arasinda; ‘Dar kapsam’ alt boyutu i¢in ,41 ile ,49 arasinda;
‘Uzun vade’ alt boyutu igin ,38 ile ,45 arasinda; ‘Sadakat’ alt boyutu i¢in ,47 ile ,50

arasinda degismektedir.

3.2.5. 360° Yetenek Yonetimi Olgegi’nin Giivenilirlik ve Agiklayici/Dogrulayic
Faktor Analizi Sonuglari

360° Yetenek yonetimi Olgegi, ilk defa bizim tarafimizdan Tiirk¢e’ye
uyarlanmis ve uygulamasi yapilmistir. Olgegin giivenilirlik analizi sonuglarina gore
giivenilirligi bozan herhangi bir soru maddesine rastlanmamistir. Bu 6lgek igin
oncelikle gelistiricisi Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafindan ileri siiriilen 8 temel
boyuta goére dogrulayici faktor analizine bagvurulmus ve elde edilen uyum indeksleri
(Goodness-of-Fit Statistics: y2/df=3,5; NFI=,726; CFI1=,813; AGFI=,884; GFI=,898;
IF1=,815; RMSEA=,062; RFI=,703) beklenildigi ilizere yapimin uygun bir model

olmadigin1 géstermistir.

Olgegin tarafimizca ilk kez uyarlanmldig1 gercegine istinaden agiklayici faktor
analizine bagvurulmustur. Veri setinin faktor analizine uygunlugu incelenmis ve
verilerin faktor analizi i¢in uygun olduguna karar verilmistir. (KMO=,78, Bartlett
p<,01)

Analiz sonuglarina gore faktor yiikii 0,3’ten diisiik ve katkisi az olan sorular
birer birer ¢ikarilmak suretiyle birden ¢ok faktor analizi yapilmis buna bagl olarak
YYO1l-YYO3, YYO5-YYO7, YYO9-YYO12, YYO14, YYO16, YYO19, YYO20,
YYO27, YYO31, YYO34, YYO38 ve YYO41l soru maddeleri veri setinden
cikartilmistir. Olgegin son haline iliskin siirdiiriilen faktér analizi sonuglari Cizelge

3.10.’de verilmistir.
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Cizelge 3.10. 360" Yetenek Yonetimi Olgegi’nin Agiklayicr Faktor Analizi ve

Giivenilirlik Analizi Sonuclari.

Faktor analizi ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Ifadeler Faktorler Cronbach Kaiser- Barttlett
o) LK PE [HD IK B Alfa Meyer-Olkin ~ Testi
KMO

YYO33 718 0,79 819 7457,588

YYO35 631 x2/df df

YYO36 616 903 Sig.

YYO37 545 000

YYO39  ,483

YYO32 400

YY022 ,768 ,783

YYO23 ,658

YYO21 571

YYO24 ,530

YYO18 412

YYO13 ,631

YYO15 ,612 124

YYO8 ,559

YYO4 ,536

YYO17 476

YYO040 654 74

YYO43 ,614

YYO42 951

YYO025 710 744

YYO26 ,623

YYO029 ,815 ,652

YYO28 ,562

YYO30 ,404

Genel Giivenirlik 0,856

Olgek son yapisina iliskin genel ve alt boyutlarma ait giivenirlik degerleri
sirasiyla; Odiillendirme ve is akigi boyutu igin ,79; Liderlik ve Kariyer (LK) boyutu
icin ,78; Performans ve Empati(PE) boyutu icin ,72; Is/Hayat Dengesi (IHD) boyutu
icin ,74; Iliski Kurma boyutu icin ,74; Is bulma boyutu icin ,65 ve &lgegin biitiinii

i¢in ise .85 oldugu bulunarak giivenirligin yeterli oldugu gorilmiistiir.

Aciklayic1 faktor analizine gore olgege dair ortaya atilan 6 faktorlii yapiyi
dogrulamak {tizere tekrar dogrulayici faktor analizine basvurulmus ve elde edilen
uyum indeksleri ve gegerlilik kriterleri (Cizelge 3.11.), modelin daha da
iyilestirilmesi gerektigini gostermistir (Goodness-of-Fit Statistics: y2/df= 4,503,;
NFI=,839; CFI=,870; AGFI=,879; GFI=,904; IFI=,870; RMSEA=,064; RFI=,813).
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Cizelge 3.11. Yakinsama ve Ayirt edici Gegerlilik Olgiimleri.

No CR AVE MSV MaxR(H) 1 2 3 4 5 6

1 0,79 0,39 0,48 0,80 0,628

2 068 043 0,61 0,82 0,204*** 0,659

3 0,62 0,34 0,17 0,73 0,291***  0,413*** 0,590

4 054 048 0,48 0,74 0,696***  0,206***  0,273*** 0,698

5 054 0,19 0,61 0,74 0,247***  0,782***  0,416***  0,258*** 0,771

6 067 041 0,38 0,70 0,315***  0,452***  0,311***  0,270***  0,620*** 0,645

Buna gore modelin gegerlilik yapisini tamamen bozan iki maddeden
(YYO25,YYO26) olusan 5. Faktor analiz dis1 tutulmus ve diizeltme indeksi gosteren
YYO30, YYO32, YYO33 ve YYO39 soru maddeleri veri setinden ¢ikarilmastir.

Bu diizeltmeler neticesinde olusturulan ve elde edilen en iyi modele iliskin

(Sekil 3.3.) uyum indeksleri Cizelge 3.12.’de ve gegerlilik degerleri ¢izelge 3.13°de

verilmistir.

Cizelge 3.12. Son En iyi Model Uyumu Indeksleri.
x2/df NFI CFlI AGFI GFlI IFI RMSEA RFI
2,502 0,937 0,961 0,953 0,968 0,961 0,042 0,919

Son asamada elde edilen uyum indeksleri sonuglari en 1iyi degerleri
icermektedir (Goodness-of-Fit Statistics: y2/df=2,502; NFI=,937; CFI=961;
AGFI=,953; GFI=,968; IFI=,961; RMSEA=,042; RFI=919). Bu degerlere gore
yetenek yonetimi degiskeninin uyum kriterleri agisindan iyi bir uyuma sahip oldugu

gorilmektedir.

Cizelge 3.13. Son En iyi Model Gegerlilik Ol¢iimleri.

No CR AVE MSV MaxR(H) 1 2 3 4 6
1 0,737 0484 0,431 0,744 0,696

2 0806 0581 0,194 0,811 0,156*** 0,762

3 0,715 0537 0135 0,729 0,248%**  0,367*** 0,581

4 0,740 0487 0431 0,741 0,656%**  0,204%**  0,284*** 0,698

6 0690 0527 019 0,691 0,263  0,441%**  0,204***  0215%** 0,726
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‘Odiillendirme ve is akis’, ‘Liderlik ve Kariyer’, ‘Performans ve Empati’,
‘Is/Hayat Dengesi’, ‘iliski Kurma’, ‘Is bulma’ boyutlar1 icin elde edilen bu sonuglar

1s181inda 6l¢me aracinin iyi diizeyde giivenilirlige sahip oldugu anlasilmaktadir.
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Sekil 3.3. 360° Yetenek Yénetimi Ol¢egi’nin En Iyi Uyum Veren Dogrulayici
Faktor Analizi.

Sekil 3.3°de goriildiigii iizere hesaplanan faktér yiikleri ‘Odiillendirme ve is
akist’ boyutu i¢in ,63 ile ,75 arasinda; ‘Liderlik ve kariyer yonetimi’ boyutu i¢in ,73
ile ,81 arasinda; ‘Performans ve empati’ boyutu igin ,48 ile ,68 arasinda; ‘Is/Hayat
dengesi’ boyutu igin ,69 ile ,72 arasinda; ‘Is Bulma’ boyutu i¢in ,72 ile ,73 arasinda
degismektedir.
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Yukarida yapilan hesaplamalar sonucunda dlgme aracinin faktor yapilari bu
aragtirma kapsaminda dogrulanmis olup, Tiirkiye’de gecerliligi ve gilivenilirligi

yiiksek 16 maddeden olusan yeni bir 360° Yetenek Yénetimi dlcegine ulasilmistir.

3.2.6. Duygusal Zeka Liderligi Olcegi’nin Giivenilirlik, Aciklayicr ve
Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglari

Aragtirmada kullanilan 6l¢eklerden bir digeri olan Duygusal Zeka Liderligi
Olgegi’nin orijinali Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafindan
gelistirilen ve arastirmaci tarafindan Tiirkce’ye uyarlanan dlgektir. Olgek her biri 10
madde iceren 7 alt boyutu ile toplam 70 maddeden olusmaktadir. Olgegin gelistirilme
amaci, duygusal zeka liderligine etki eden faktorleri ortaya koymak olarak

belirtilmistir.

Bu baglamda, 6lgege iliskin alt faktorlerin belirlenmesi amaciyla, olusturulan
oleek formundan elde edilen veriler icin agiklayici ve dogrulayict faktor
analizlerinden yararlanilmistir. Bu 0Olgekte yine arastirmaci tarafindan ilk kez
Tirk¢e’ye uyarlanmasi nedeni ile oOncelikle teorik yapisinin  dogrulanip
dogrulanmayacagi test edilmis ve siirdiiriilen dogrulayict faktor analizi sonucunda el
edilen uyum indeksleri teorik model ile uyum gostermedigi sonucuna ulasilmistir.
(Goodness-of-Fit ~ Statistics: 2/df=2,872; NFI=,273; CFI=357; AGFI=787,;
GFI=,801; IFI=,366; RMSEA=,087; RFI=,245).

Daha sonra olgek i¢in agiklayici faktor analizi yapilarak (KMO=,779; Bartlett
testi p<,01) hem ifadelerin faktor boyutlar1 belirlenmis (Cizelge 3.14.), hem de faktor

yiikii ,30’un altinda kalan soru ifadeleri veri setinden tek tek ¢ikarilmustir.
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izelge 3.14. Duygusal Zeka Liderligi Olcegi’nin Aciklayic1 Faktor Analizi ve
Cizelge 3.14. Duygusal Zeka Liderligi Olegi’nin Aciklayier Faktor Anal

Giivenilirlik Analizi Sonuclari.

Faktor analizi ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Faktorler Kaiser-

Giivenirlik
Meyer-  Barttlett
duygu_  Cronbach OlKin Testi

statii Alfa KMO

Ifadeler Iletisim Tepki Ifade Zorluk Farkindalik Denge

DZLO52 687 0,748 779 4628,604

DZLO53 669 351

DZLO51 632 ,000

DZLO54 491

DZLO49 452

DZLO46 372

DZLO37 ,662 ,667

DZLO39 ,518

DZLO38 ,508

DZLO36 ,496

DZLO40 ,381

DZLO14 ,622 ,652

DZLO13 549

DZLO18 ,522

DZL0O22 ,409

DZLO25 ,346

DZLO57 ,63 ,566

DZLO55 ,600

DZLO64 415

DZLO9 ,313

DZLO3 ,622 ,587

DZLO4 ,531

DZLO1 A7l

DZLO59 ,692 ,692

DZLO60 ,659

DZLO28 ,691 ,635

DZLO29 ,622

Genel Giivenirlik 0,803

Elde edilen yeni yapiyla birlikte 6l¢egin biitiinii ve diger alt boyutlarina ait
giivenirlik diizeyleri sirasiyla; duygusal iletisim alt boyutu igin ,74; duygusal tepki
igin ,66; duygusal ifade icin ,65; duygusal zorluk igin ,56; duygusal farkindalik igin
,58; duygusal denge igin ,69; duygu ve statii igin ,63 ve 6l¢egin biitiini i¢in ise ,80

oldugu bulunmustur.

Duygusal zeka liderligine iliskin 6lgegin agiklayici faktor analizi ile elde
edilen ve arastirmaci tarafindan adlandirilan ‘Duygusal Iletisim’, ‘Duygusal Tepki’,
‘Duygusal Ifade’, ‘Duygusal Zorluk’, ‘Duygusal Farkindalik’, ‘Duygusal Denge’ ve
‘Duygu ve statii’ boyutlarinin kuramsal olarak ileri siiriilen 6l¢egi temsil ettigini
gostermek amaciyla dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Bu asamada elde edilen
uyum indekslerinin iyilestirilmesi igin diizeltme indeksi gosteren DZLO9, DZLO36,
DZL0O46, DZLO64 soru maddeleri veri setinden ¢ikarilmis ve dlgegi temsil eden en
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iyi modele ulagilmistir. Bu modele dair uyum indeksleri Cizelge 3.15.’de; gecerlilik
degerleri ise Cizelge 3.16.’da sunulmustur.

Cizelge 3.15. Son En iyi Model Uyumu indeksleri.

x2/df NFI CFI AGFI GFI IFI RMSEA RFI

2,092 0,937 0,908 0,931 0,948 0,909 0,043 0,903

Son asamada elde edilen uyum indeks degerleri (Goodness-of-Fit Statistics:
x2/df=2,092; NFI=,937; CFI=,908; AGFI=,931; GFI=,948; IFI=,909; RMSEA=,043;
RFI1=,903) 1siginda duygusal zeka liderligi olgusunu Olgmede iyi diizeyde
giivenilirlige ve gegerlilige sahip 6 boyuttan (‘Duygusal iletisim’, ‘Duygusal Tepki’,
‘Duygusal ifade’, ‘Duygusal Zorluk’, ‘Duygusal Farkindalhk’, ‘Duygusal Denge’ ve

‘Duygu ve Statii’) olusan bir 6l¢iim aract modeli ortaya konmustur.

Cizelge 3.16. Son En iyi Model Gegerlilik Ol¢iimleri.

Ifadelr CR  AVE MSV MaxR(H) iletisim tepki ifade zorluk  F* denge duygu_
statu

lletisim 0,74 037 014 0,767 0,613

Tepki 065 032 015 0,69 0,30*** 0,57

Ifade 063 045 015 064 0,30***  0,39*** 0,50

Zorluk 068 054 013 0,86 0,36***  0,23*** 0,05 0,73

F* 060 043 015 0,61 0,38***  0,36***  0,39**  012* 0,58

Denge 069 053 015 0,69 0,28*** 0, 22***  0,38***  012** 0,30** 0,73

duygu_ 0,64 047 015 065 0,24***  0,25***  0,30***  0,102* 0,19***  0,39*** 0,68

statu

* Farkindalik

Olgegin son haline iliskin Yol (Path) Diyagramu ise Sekil 3.4.de verilmistir.
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Sekil 3.4. Duygusal Zeka Liderligi Ol¢egi’nin En Iyi Uyum Veren Dogrulayici
Faktor Analizi

Sekil 3.4’de gériildiigii iizere hesaplanan faktor yiikleri ‘Duygusal iletisim’
boyutu igin ,45 ile ,72 arasinda; ‘Duygusal Tepki’ boyutu i¢in ,48 ile ,74 arasinda;
‘Duygusal ifade’ boyutu icin ,46 ile ,89 arasinda; ‘Duygusal Zorluk’ boyutu icin ,48
ile ,83 arasinda; ‘Duygusal Farkindalik’ boyutu i¢in ,53 ile ,67 arasinda; ‘Duygusal
Denge’ boyutu igin ,70 ile ,75 arasinda ve ‘Duygu ve Statii” boyutu i¢in ,63 ile ,75

arasinda degismektedir.

Son olarak yukarida sunulan tiim bulgular nazarinda 6lgme aracinin yeni

faktorli yapisi bu arastirma kapsaminda dogrulanmis olup, Tiirkiye’de gegerliligi ve
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giivenilirligi yiiksek 23 maddeden olusan yeni bir Duygusal Zeka Liderligi Olgegi’ne

ulastlmistir.
3.3. Korelasyon Analizi

Modelin iyi uyuma sahip oldugu ve degiskenler arasindaki iliskilerin anlamli
oldugu anlagildiktan sonra hipotize edilen iliskilere ait korelasyon degerleri
incelenerek hipotezlerin kabul ya da red edilmesi asamasia gegilmistir. Bu amag
dogrultusunda orgiit kiiltiirii ve alt boyutlari, yetenek ydnetimi ve alt boyutlari,
psikolojik sozlesme ve alt boyutlari ile duygusal zeka liderligi ve alt boyutlari

arasindaki iligkileri inceleyebilmek i¢in korelasyon analizi yapilmistir.

Yapisal esitlik modellemesinde yalnizca uyum iyiligi degerleri iizerinden
tespitlerde bulunmak yeterli olmamaktadir. Degiskenler arasindaki iliski
katsayilarinin ve iligkilerin, istatiksel acidan anlamlilig1 da biiylik 6nem tasimaktadir.
Bu nedenle uyum iyiligi degerlerinin incelenmesinin ardindan korelasyon degerleri

ve iliskilerin istatiksel anlamlilig1 da incelenmistir.
Cizelge 3.17. Ol¢eklerin Biitiiniine Ait Korelasyon Analizi.

Olgeklerin Biitiiniine Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyonlar

N=859 Ort. Std. 1 2 3 4
1. DOKO 3,581 79 1,000

2.YYO 3,483 741 ,648** 1,000

3.DZLO 3,608 ,841 ,560** ,682** 1,000

4. PSE 2,341 ,7194 L2TT** ,134** ,165%* 1,000

**p<,01, *p<,05

1. DOKO (Orgiit kiiltiirii); 2. YYO (Yetenek ydnetimi); 3. DZLO (Duygusal zeka liderligi) 4. PSE

(Psikolojik sozlesme).

Her bir 6lgek ile 6lgeklerin biitlinlinii olusturan temel alt boyutlarin birbirleri
arasindaki iligkiyi ortaya koymada Spearman Rho Korelasyon Katsayisina
basvurulmus, ve elde edilen sonuglar Cizelge 3.17. ve Cizelge 3.18.’da ayr1 ayri
verilmistir. Bu sonuglara gére hemen hemen tiim boyutlar arasinda %99 giiven

diizeyinde (p<,01) anlamli ve pozitif yonde iliski oldugu tespit edilmistir.
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Cizelge 3.18.: Ol¢ek Boyutlarina iliskin Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

N=859 Ort. Std. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1.PSE_G 2,333  0,7889 1,000

2.PSE_I 2,349  0,7991 ,062 1,000

3.DZLO_B1 3,704  0,6772 ,072* ,055 1,000

4.DZLO_B2 3592  0,7326 ,167** ,056 457** 1,000

5.DZL0O_B3 3562  0,6548 ,053 -,035 A78** ,384** 1,000

6.DZLO_B4 3,571 0,9051 ,144*%* ,093** \542%* ,392** 446 1,000

7.DZLO_B5 3,634  0,7581 ,004** -,022 ,324%* A44x* 426 415%* 1,000

8.DZLO_B6 3,498  0,9244 -,010 -,069* ,573** ,374* ,561%* ,391*%*  371** 1,000

9.DZLO_B7 3504 08784 ,004 -144** ,233** ,316%* ,286** ,490*%*  396** ,461%* 1,000

10.DOKO_K 3,465  0,7357 ,126** -,059 ,200%* A439**  393**  352** | 157** ,494** ,385** 1,000

11.DOKO_T 3,464 0,7793 ,186** ,048 ,598** ,452%* ,439 ,509** 413%* -,321 ,565 ,518** 1,000

12.DOKO_U 3521  0,7092 ,181%* ,008 ,435** ,513** ,571** 467 499%* ,346 ,403** ,297** ,375%* 1,000

13.YYO_B1 3,464  0,8685 ,144%* ,020 ,369* ,596** ,250 4317 623** 434 487* ,388** ,345%* ,396** 1,000

14.YYO_B2 3,656  0,9048 ,028 -,011 ,463** ,303** A57** ,055 J111** ,301** 448** ,455** 497 ,536 ,321%* 1,000

15.YYO_B3 3,574  0,7049 ,067 ,054 ,345%* ,260%*  B87**  247%%  465** ,485** A44%* ,335** 317 S72%* ,346** ,435%* 1,000
16.YYO_B4 3,686  0,8529 ,366** ,364 ,456 ,463** ,546 ,316*%* ,390** ,446 425 ,460** AT0** ,234%* A31%* ,350** ,265** 1,000
17.YYO_B5 3,662 08718 ,282* ,321 ,540** ,379* ,383* ,512**  640** ,405** ,357 ,342%* ,481* ATL** A24%* ,486** ,366** 1,000

**p<,01; *p<,05

1. PSE_G (Psikolojik Sézlesme -Geleneksel); 2.PSE I (Psikolojik Sézlesme- iliskisel); 3.DZLO_B1 (Duygusal zeka liderligi-duygusal iletisim); 4. DZLO_B2 (Duygusal zeka liderligi (Duygusal
tepki); 5.DZLO_B3 Duygusal zeka liderligi (duygusal ifade); 6.DZLO_B4 (Duygusal zeka liderligi- duygusal zorluk); 7.DZLO_B5 (Duygusal zeka liderligi- duygusal farkindalik); 8.DZLO_B6
Duygusal zeka liderligi- duygusal denge); 9.DZLO_B7 (Duygusal zeka liderligi- duygu ve statii) 10.DOKO K (Orgiit kiiltiirii- Katilim); 11.DOKO_T (Orgiit kiiltiirii-tutarhilik); 12.DOKO_U
(Orgiit kiiltiirii-uyum); 13.YYO_B1 (Yetenek ydnetimi- Odiillendirme ve {s akigt); 14.YYO_ B2 (Yetenek ydnetimi-liderlik ve kariyer yonetimi); 15.YYO B3 (Yetenek yénetimi- Performans ve
empati); 16.YYO B4 (Yetenek yonetimi- is/Hayat dengesi); 17.YYO_BS5 (Yetenek yonetimi- is bulma)
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Iliskilerin derecesi genel olarak; orgiit kiiltiirii ile yetenek ydnetimi arasinda
(r=,64; p<0,01); orgit kiiltirt ile duygusal zeka liderligi arasinda (r=,56; p<0,01);
duygusal zeka liderligi ile yetenek yonetimi arasinda (r=,68; p<0,01) pozitif yonlii,
anlaml ve yiiksek diizeyli bir iligki; orglt kiiltiirii ile psikolojik sézlesme arasinda
(r=,27; p<0,01); psikolojik sozlesme ile yetenek yonetimi arasinda (r=,13; p<0,01);
duygusal zeka liderligi ile psikolojik sdzlesme arasinda (r=,16; p<0,01) pozitif yonlii,
anlaml ve dustik diizeyli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Bu iliskilere bakildiginda, model testi i¢in korelasyon yeterliliginin saglandigi
ifade edilebilir.

3.4. Hipotezlerin Testi

Calismanin  bu kisminda hipotezler dogrultusunda olusturulan araci

degiskenlerin rolleri incelenecektir.

Hipotez 1: Orgiit kiiltiirii ile yetenek ydnetimi pozitif yonde iliskilidir.
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Sekil 3.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Yetenek Yonetimi, Duygusal Zeka Liderligi ve
Psikolojik Sozlesme Etkisine iliskin Yapisal Esitlik Modeli.

Sekil 3.5.°te verilen yapisal modelin yol katsayilarina iliskin sonuglar Cizelge
3.19.°da verilmistir. Buna goére orgiit kiiltlirlinlin, yetenek yonetimi {izerinde

istatiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir etkisinin var oldugu gozlenmistir

B, =.%6.p <.011=6529
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Dolayisiyla, Hipotez 1 kabul edilmistir.

Cizelge 3.19. Yapisal Esitlik Modelinin Yol Katsayilarina iliskin Sonuglar.

Degiskenler A SH. T P R-sq
DZLO DOKO 416 069 6,141 *** 173
YYO DOKO 460 ,068 6,529 *** 212

PSE = DOKO -,045 ,062 -1,015 ,310 ,002
M Standartlastirilmis Regresyon Katsayisi, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001

Hipotez 2: Orgiit kiiltiirii yetenek ydnetimi iliskisinde duygusal zeka liderligi aracilik

roliine sahiptir.

Hipotez 3: Orgiit kiiltiirii yetenek ydnetimi iliskisinde psikolojik sdzlesme aracilik

roliine sahiptir.
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Sekil 3.6. Orgiit Kiiltiirii ile yetenek yonetimi iliskisinde duygusal zeka liderligi
ile psikolojik sézlesmenin aracilik etkisine ait yapisal esitlik modeli.

Sekil 3.6.’da aracilik etkilerinin birlikte sunuldugu yapisal modelin yol
katsayilarina iligskin sonuglar Cizelge 3.20. ve 3.21.’de ayr1 ayr1 verilmistir. Sekil 3.6.
incelendiginde o6rgiit kiiltiiriiniin yetenek yonetimi iizerinde daha énce bulunan etkisi
(-lrj: = -‘1‘5) duygusal zeka liderligi araci degiskeni ile azalmlstlr(-lrj: b EE). Dolaysiyla

duygusal zeka liderliginin kismi aracilik etkisine sahip oldugunu soyleyebiliriz. Bu
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halde ¢ikan sonuglar arastirma oncesi ileri siirdiigimiiz Hipotez 2’yi destekler

niteliktedir.

Cizelge 3.20. Yapisal Esitlik Modelinin Yol Katsayilarina iliskin Sonuclar

(Aracihik Etkisi).
Degiskenler A S.H. T P
DZLO < DOKO ,391 ,068 5,994 il
YYO « DOKO 276 ,060 5,201 ool
YYO « DZLO ,399 ,071 6,076 ool

M Standartlagtirilnug Regresyon Katsayisi, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001

Ote yandan Psikolojik sdzlesmenin aracilik etkisini incelemek {izere
stirdiiriilen analizler de elde edilen sonuglar Cizelge 3.21° de verilmis ve Psikolojik
sozlesme envanterinin ne Orgiit Kiiltiirii ile ne de Yetenek Yonetimi ile istatiksel
olarak anlamli bir iliski ortaya koymadigi gozlenmistir (p>.05). Bu nedenle
psikolojik sozlesme envanterinin herhangi bir aracilik etkisinden s6z etmek miimkiin

degildir. Dolaysiyla da Hipotez 3 reddedilmistir.

Cizelge 3.21. Yapisal Esitlik Modelinin Yol Katsayilarina iliskin Sonuclar (PSE

Aracilik Etkisi).
Degiskenler Tahmin S.E. C.R. p
PSE < DOKO -,049 ,064 -1,085 278
YYO < DOKO 438 ,068 6,307 falalel
YYO <« PSE ,018 ,029 425 ,671

.: Standartlastirilmis Regresyon Katsayisi, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001

Cizelge 3.22: Hipotez Yorumlari.

Hipotezler Kabul/Red

Hipotez 1: Orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi

pozitif yonde iliskilidir. Kabul

Hipotez 2: Orgiit kiiltiirii yetenek yonetimi
iliskisinde duygusal zeka liderligi aracilik etkisine Kabul
sahiptir.

Hipotez 3: Orgiit kiiltiirii yetenek yonetimi
iliskisinde psikolojik sdzlesme aracilik etkisine Red
sahiptir.
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3.5. Olgek ve Alt Boyutlarinin Demografik Degiskenlere Gore incelenmesi

Arastirmada kullanilan 6l¢ek ile 6lgeklerin alt boyutlarina iliskin elde edilen
genel skorlarin demografik degiskenler agisindan farkliliklarini incelemek {izere
oncelikle normallik testleri (Shapiro Wilk) yapilmis ve elde edilen sonuglara gore

normal dagilis varsayimi kabul edilememistir (p<,01).

Bu nedenle ikili gruplarin karsilastirilmasinda bagimsiz érneklem t-testinin
parametrik olmayan karsilign Mann-Whitney U testine basvurulmustur. Ote yandan
ikiden fazla grubun karsilastirmasinda yine tek yonlii ANOVA modelinin parametrik

olmayan karsilig1 Kruskal Wallis test istatistiginden faydalanilmistir.
3.5.1. Cinsiyete Gore Farkhliklarin incelenmesi

Ik olarak cinsiyet degiskenine iligkin farkliliklar ortaya koymada siirdiiriilen
Mann-Whitney U test istatistigine gore kadin ve erkeklerin sadece Duygusal Zeka
Liderlik Olcegi ‘Duygusal denge’ boyutundan elde ettikleri puanlar arasinda anlamli
bir farklilik gézlenmistir (p=,04). insanlar1 isyerinde degerli hissettiren seylerin neler
oldugunu daha rahat anlama ve karar alirken hem teknik bilgiyi hem de hisleri ayn1

o6l¢iide kullanma konusunda cinsiyette farkliliklar goriilmiistiir.
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Cizelge 3.23. Olcek ve Ol¢ek Alt Boyutlarimin Cinsiyete Gére Analiz Sonuglar.

Olgekler ve o Mann. _
Alt Cinsiyet N Ort.  Std.Sp. Hata Ort. Whitnev U p-degeri
Boyutlari y

oo o S S TSI OB po;  oum
oSt 013470 0725002 gy o
o a1 Sa2 0008 00% s g
R
o K SN sos 0 007 g
ol K S0 00 OIS s o
YYOB2 e a0 oser opso S0 087
YYOB3 i seai o7 opw B 03
YYOBY g yem s opa LS 08
YYOBS i3 sl oael ope 505 023
 hidc e 2w 0w oo BOUS 0%
O e e ous oms o HS 08
O e e o oma %% 079
DZLO Kadin 501 3,604 0,428 0,019

Erkek 358 3590 0432 0,023 877135 0,577

DZLO_Bl1  Kadin 501 3,687 0,680 0,030

Erkek 358 3730 0674 0,036 86940 0,442
DZLO_B2 _Kadm 501 3594 0690 0,03

Erkek 358 3591 0,790 0,042 87783 0,595
DZLO_ B3 _ Kadm 501 3568 0,668 0,030 o7818 0602

Erkek 358 3,556 0,637 0,034
DZLO_B4  Kadn 501 3571 0,913 0,041
Erkek 358 3,573 0,895 0,047
DZLO_B5 = Kadin 501 3,657 0,767 0,034
Erkek 358 3,602 0,746 0,039
DZLO_B6  Kadin 501 3,566 0,856 0,038
Erkek 358 3,404 1,006 0,053
DZLO_B7  Kadmn 501 3,502 0,873 0,039
Erkek 358 3,508 0,887 0,047

88870,5 0,818

85590,5 0,249

82518,5 0,042

89289,5 0,912

1. PSE_G (Psikolojik Sozlesme -Geleneksel); 2.PSE_I (Psikolojik Sozlesme- Iliskisel); 3.DZLO_B1 (Duygusal zeka
liderligi-duygusal iletisim); 4.DZLO_B2 (Duygusal zeka liderligi (Duygusal tepki); 5.DZLO_B3 Duygusal zeka liderligi
(duygusal ifade); 6.DZLO_B4 (Duygusal zeka liderligi- duygusal zorluk); 7.DZLO_B5 (Duygusal zeka liderligi- duygusal
farkindalik); 8.DZLO_B6 Duygusal zeka liderligi- duygusal denge); 9.DZLO_B7 (Duygusal zeka liderligi- duygu ve statii)
10.DOKO K (Orgiit kiiltiiri- Katihm); 11.DOKO T (Orgiit kiiltiirii-tutarlilik); 12.DOKO U (Orgiit kiiltiirii-uyum);
13.YYO_B1 (Yetenek yonetimi- Odiillendirme ve Is akisi); 14.YYO B2 (Yetenek yonetimi-liderlik ve kariyer yonetimi);
15.YYO B3 (Yetenek yonetimi- Performans ve empati); 16.YYO B4 (Yetenek yonetimi- ig/Hayat dengesi); 17.YYO BS5
(Yetenek yonetimi- is bulma)
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3.5.2. Medeni Duruma Goére Farkliiklarin Incelenmesi

Katilimcilarin 6lgeklerden elde edilen puanlarin medeni durumlarina gore
farklilik gosterip gostermedigini incelemek {izere siirdiiriilen Kruskal-Wallis test
istatistigine gore sadece Denison Orgiit Kiiltiiri Olgeginin Uyum bashkli alt
boyutuna verilen yamtlarda anlamli farklilik oldugu tespit edilmis (p=,037) ve bu
farkliligin  kaynaklarini incelemek {izere yapilan Bonferroni diizeltmeli ikili
karsilastirmaya gore “Evli” bireylerin, “Bekar” grubunda yer alan bireylere gore

daha az uyum gosterdigi tespit edilmistir (p"°°=,012).

‘Is gorme tarzzimiz oldukca esnek ve degisime aciktir.” gibi ifadelerin yer
aldig1 boyutta bekar olan bireyler i¢in daha anlamli istatistiksel degerler ¢itkmistir. Bu
sonuca gore, evli calisanlar, bekar olan bireylere goére orgiite daha az uyum

saglamaktadir.
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Cizelge 3.24. Ol¢ek ve Olgek Alt Boyutlarimin Medeni Duruma Gére Analiz

Sonuglari.

Olgekler ve

Alt Medeni Kruskal-

Boyutlari Durgm N Ort. Std. Sp. Std. Hata WallisH p-deg.
R
OO a0 aam o7s oo L2 o4
PO e aam o7 oow 9 0233
DOKOU a0 353 072 oo 69 00
YO phar s asi asis oo o1 0Mo
YYOBI oo e oms oo 05 0%
YYOB?2 oo s o oo 5% 0%
YYOBS a0 350 07 opm LT 08
e
"SE puar 4o 2w oas oo 2% 032
PSEC e aoe 2i 0w oo L9 0508
"SE| e ao 2%s 025 ooa SO0 008
D20 e aor 3en oaer om0 0602
D2LOBI a0 a0 a7z oo OV2 088
D2LOB? e ao 3epd a7z ooy W% 0l
DZLOB3 a0 3o 07T oow S0 0048
DZ2LOB¢ a0 3o am oo 0% 08T
DZLOBS a0 3eon a7es oo 20 03
DZ2LOBS a0 3t oz oo 0% 06
DZLO_B7 Evli 417 3,487 0,868 0,043 2657 0.265

Bekar 406 3,538 0,902 0,045

3.5.3. Ogrenim Durumuna Gére Farkhihklarin incelenmesi

Kisilerin 6grenim durumlarina goére oOlg¢eklere verdikleri yanitlara iliskin
sonuglar Cizelge 3.25.’de verilmistir. Buna gore 6grenim durumunun her bir 6lgek ve

alt boyutundan elde edilen puanlara bir etkisi olmadig1 ortaya konulmustur. Bunun
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sonucunda bizim 6rneklemimiz i¢in 6grenim durumunun degiskenleri etkilememis

olmasi dikkate degerdir.

Cizelge 3.25. Ol¢ek ve Olgek Alt Boyutlarinin Ogrenim Durumuna Gére Analiz

Sonuglari.
Olceklerve . .
Ogrenim Kruskal- .
Alt Durumu N Ort.  Std.Sp. HataOrt. Wallis H p-degeri
Boyutlari
Lise 175 3,540 0,596 0,045
Lisans 323 3,486 0,553 0,031
DOKO Lisansiisti 55 3,401 0,592 0,080 3,863 0,277
Onlisans 306 3,465 0,571 0,033
Lise 175 3,543 0,764 0,058
Lisans 323 3,464 0,707 0,039
DOKO_K Lisanststi 55 3,367 0,739 0,100 4,132 0,248
Onlisans 306 3,441 0,748 0,043
Lise 175 3,483 0,796 0,060
Lisans 323 3450 0,784 0,044
DORR! Lisansiisti 55 3,459 0,790 0,107 0,376 0,945
Onlisans 306 3,471 0,766 0,044
Lise 175 3,583 0,727 0,055
Lisans 323 3,542 0,679 0,038
DOKO_U ~eansiisti 55 3,396 0,708 0,095 4,628 0,201
Onlisans 306 3,488 0,729 0,042
Lise 175 3,592 0,572 0,043
Lisans 323 3,604 0,491 0,027
YYo Lisansiisti 55 3,633 0,478 0,064 0,078 0,994
Onlisans 306 3,598 0,510 0,029
Lise 175 3,480 0,916 0,069
Lisans 323 3,470 0,877 0,049
YYO_B1 Lisansusti 55 3,594 0,826 0,111 1,657 0,647
Onlisans 306 3,426 0,840 0,048
Lise 175 3,634 0,930 0,070
Lisans 323 3,710 0,864 0,048
LR Lisansiisti 55 3,703 0,944 0,127 1,568 0,667
Onlisans 306 3,605 0,925 0,053
Lise 175 3,652 0,784 0,059
Lisans 323 3,544 0,677 0,038
YYO_B3 Lisansusti 55 3,498 0,680 0,092 5,939 0,115
Onlisans 306 3,635 0,690 0,039
Lise 175 3,667 0,867 0,066
Lisans 323 3,707 0,837 0,047
YYO_B4 Lisansusti 55 3,752 0,791 0,107 0,784 0,853
Onlisans 306 3,666 0,875 0,050
YYO_B5 lise 175 3,686 0,882 0,067 0,949 0,814
lisans 323 3,641 0,881 0,049
lisansiisti 55 3,745 0,871 0,117
onlisans 306 3,657 0,860 0,049
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Cizelge 3.25. (Devam) Olcek ve Olgek Alt Boyutlarimin Ogrenim Durumuna

Gore Analiz Sonuglar:.

Olgekler Ogrenim N Ort.  Std.Sp. HataOrt. Kruskal- p-degeri
ve Alt Durumu Wallis H
Boyutlar
lise 175 2,291 0,254 0,019
lisans 323 2,350 0,239 0,013
PSE lisansusti 55 2,371 0,209 0,028 6,575 0,087
onlisans 306 2,322 0,247 0,014
lise 175 2,045 0,392 0,030
lisans 323 2,141 0,387 0,022
PSE_G lisansusti 55 2,107 0,384 0,052 4,53 0,21
onlisans 306 2,114 0,372 0,021
lise 175 2,538 0,307 0,023
lisans 323 2,559 0,268 0,015
PSE_I lisansusti 55 2,636 0,233 0,031 7,631 0,054
onlisans 306 2,530 0,270 0,015
lise 175 3,647 0,459 0,035
lisans 323 3,585 0,404 0,022
D7 lisansusti 55 3,612 0,417 0,056 2o 0,511
onlisans 306 3,582 0,440 0,025
lise 175 3,774 0,711 0,054
lisans 323 3,681 0,644 0,036
DZLO_Bl ~icnsisti 55 3,822 0,606 0,082 5% 0,204
onlisans 306 3,669 0,701 0,040
lise 175 3,604 0,777 0,059
lisans 323 3,605 0,697 0,039
DZLO 2 lisansusti 55 3,618 0,756 0,102 0,644 0,886
onlisans 306 3,569 0,742 0,042
lise 175 3,618 0,703 0,053
lisans 323 3,548 0,619 0,034
DZLO_B3 lisansiisti. 55 3,535 0,588 0,079 1,064 0,786
onlisans 306 3,552 0,675 0,039
lise 175 3,537 0,930 0,070
lisans 323 3,559 0,902 0,050
DZLO_B4 lisansusti 55 3,618 0,887 0,120 0,593 0,898
onlisans 306 3,596 0,901 0,051
lise 175 3,688 0,773 0,058
lisans 323 3,621 0,776 0,043
DZLO_BS lisansusti 55 3,618 0,782 0,105 1,160 0,763
onlisans 306 3,620 0,728 0,042
lise 175 3,586 0,935 0,071
lisans 323 3,433 0,963 0,054
DZLO_B6 lisansiisti 55 3,491 0,940 0,127 2,334 0,506
onlisans 306 3518 0,872 0,050
lise 175 3,597 0,906 0,068
lisans 323 3,523 0,873 0,049
DZLO_B7 lisansusti 55 3,373 0,856 0,115 5,267 0,153
onlisans 306 3,456 0,870 0,050
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3.5.4. Cahsma Siiresine Gore Farkhliklarin Incelenmesi

Katilimeilarin = ¢alisma  siirelerinin - 6l¢eklerden elde ettikleri puanlar
etkilemedigi gdzlenmistir. Sonuglar Cizelge 3.26.’te verilmistir. Iste gegirilmis
stirenin degiskenler lizerinde bir farklilik yaratmamasi, is deneyiminin orgiit kiiltiirti
olugsmasinda, yeteneklerin belirlenmesinde, psikolojik s6zlesmenin ihlal edilmesinde

ya da duygusal zeka liderligi uygulamalarinda bir etkisi olmadig1 varsayilmistir.

Cizelge 3.26. Ol¢ek ve Ol¢ek Alt Boyutlarimin Calisma Siiresine Gore Analiz

Sonuglari.
Olgekler ve  Caligma siiresi N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal- p-degeri
Alt Wallis H
Boyutlari
1 yildan az 60 3,482 0,564 0,073
1-3 yil 285 3,516 0,613 0,036
DOKO 4-6 y1l 151 3,432 0,573 0,047 3,544 0,471
7-9 yil 119 3,507 0,525 0,048
10 y1l ve st 244 3,469 0,543 0,035
1 yildan az 60 3,422 0,753 0,097
1-3 yil 285 3,536 0,763 0,045
DOKO_K 4-6 y1l 151 3,407 0,696 0,057 5,818 0,213
7-9 yil 119 3,489 0,636 0,058
10 y1l ve st 244 3,419 0,766 0,049
1 yildan az 60 3,546 0,839 0,108
1-3 yil 285 3,481 0,758 0,045
DOKO_T 4-6 y1l 151 3,467 0,745 0,061 1,808 0,771
7-9 yil 119 3,502 0,780 0,072
10 y1l ve st 244 3,407 0,811 0,052
1 yildan az 60 3,503 0,590 0,076
1-3 yil 285 3,519 0,743 0,044
DOKO_U 4-6 y1l 151 3,433 0,787 0,064 3,2 0,525
7-9 yil 119 3,533 0,678 0,062
10 y1l ve Uistit 244 3,579 0,658 0,042
1 yildan az 60 3,552 0,518 0,067
1-3 yil 285 3,592 0,554 0,033
YYO 4-6 y1l 151 3,567 0,522 0,042 5,794 0,215
7-9 yil 119 3,685 0,385 0,035
10 y1l ve Uistit 244 3,605 0,511 0,033
1 yildan az 60 3,422 0,876 0,113
1-3 yil 285 3,418 0,880 0,052
YYO_B1 4-6 y1l 151 3,444 0,872 0,071 3,998 0,406
7-9 yil 119 3,622 0,734 0,067
10 y1l ve Uistit 244 3,464 0,908 0,058
1 yildan az 60 3,567 0,975 0,126
1-3 yil 285 3,651 0,949 0,056
YYO_B2 4-6 yil 151 3,603 0,884 0,072 2,021 0,732
7-9 yil 119 3,678 0,869 0,080
10 yil ve istii 244 3,708 0,867 0,056
1 yildan az 60 3,543 0,714 0,092
1-3 yil 285 3,568 0,704 0,042
YYO_B3 4-6 yil 151 3,526 0,703 0,057 3,8 0,434
7-9 yil 119 3,679 0,607 0,056
10 yil ve istii 244 3,571 0,748 0,048
1 yildan az 60 3,661 0,888 0,115
1-3 yil 285 3,671 0,872 0,052
YYO_B4 4-6 yil 151 3,642 0,862 0,070 3,585 0,465
7-9 yil 119 3,835 0,713 0,065
10 yil ve istii 244 3,667 0,878 0,056
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Cizelge 3.26. (Devam) Olcek ve Olcek Alt Boyutlarimin Cahisma Siiresine Gore
Analiz Sonuglari.

Olgekler ve

Kruskal- .
Alt Wallis H p-degeri
Boyutlari Caligma siiresi N Ort. Std.Sp. Hata Ort.
1 yildan az 60 3,583 0,793 0,102
1-3 yil 285 3,704 0,894 0,053
YYO_B5 4-6 y1l 151 3,685 0,846 0,069 2,425 0,658
7-9 yil 119 3,584 0,896 0,082
10 y1l ve st 244 3,658 0,871 0,056
1 yildan az 60 2,335 0,252 0,033
1-3 yil 285 2,312 0,243 0,014
PSE 4-6 y1l 151 2,297 0,261 0,021 9,136 0,058
7-9 yil 119 2,382 0,231 0,021
10 y1l ve {istit 244 2,343 0,236 0,015
1 yildan az 60 2,136 0,320 0,041
1-3 yil 285 2,091 0,380 0,023
PSE_G 4-6 y1l 151 2,087 0,390 0,032 3,543 0,471
7-9 yil 119 2,162 0,398 0,036
10 y1l ve Uistit 244 2,113 0,391 0,025
1 yildan az 60 2,533 0,279 0,036
1-3 yil 285 2,532 0,272 0,016
PSE_I 4-6 y1l 151 2,507 0,302 0,025 8,46 0,076
7-9 yil 119 2,601 0,224 0,021
10 y1l ve st 244 2,573 0,281 0,018
1 yildan az 60 3,557 0,433 0,056
1-3 yil 285 3,616 0,476 0,028
DZLO 4-6 y1l 151 3,595 0,428 0,035 2,701 0,609
7-9 yil 119 3,617 0,379 0,035
10 y1l ve Gstii 244 3,581 0,396 0,025
1 yildan az 60 3,513 0,727 0,094
1-3yil 285 3,724 0,717 0,042
DzZLO_B1 4-6 y1l 151 3,669 0,652 0,053 8,296 0,081
7-9 yil 119 3,761 0,634 0,058
10 y1l ve Uistit 244 3,724 0,648 0,041
1 yildan az 60 3,642 0,583 0,075
1-3 yil 285 3,595 0,750 0,044
DzZLO_B2 4-6 y1l 151 3,603 0,701 0,057 0,412 0,981
7-9 yil 119 3,565 0,747 0,068
10 y1l ve tistit 244 3,586 0,762 0,049
1 yildan az 60 3,577 0,692 0,089
1-3 yil 285 3,608 0,664 0,039
DZLO_B3 4-6 y1l 151 3,547 0,681 0,055 3,562 0,468
7-9 yil 119 3,565 0,645 0,059
10 y1l ve {istit 244 3,516 0,624 0,040
1 yildan az 60 3,508 0,841 0,109
1-3 yil 285 3,549 0,918 0,054
DzZLO_B4 4-6 y1l 151 3,553 0,938 0,076 1,485 0,829
7-9 yil 119 3,618 0,920 0,084
10 y1l ve tistit 244 3,602 0,882 0,056
1 yildan az 60 3,644 0,771 0,100
1-3 yil 285 3,648 0,745 0,044
DZLO_B5 4-6 yil 151 3,645 0,717 0,058 0,421 0,981
7-9 yil 119 3,585 0,786 0,072
10 y1l ve iistii 244 3,633 0,786 0,050
1 yildan az 60 3,425 0,887 0,115
1-3 yil 285 3,495 0,901 0,053
DZLO_B6 4-6 yil 151 3,497 0,859 0,070 6,584 0,16
7-9 yil 119 3,710 0,825 0,076
10 y1l ve iistii 244 3,418 1,030 0,066
1 yildan az 60 3,500 0,829 0,107
1-3 yil 285 3,542 0,891 0,053
DZLO_B7 4-6 yil 151 3,576 0,894 0,073 3,836 0,429
7-9 yil 119 3,450 0,893 0,082
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3.5.5. Meslek Gruplarina Goére Farkhhklarin Incelenmesi

Katilimeilarin mensubu oldugu ¢alisma gruplarina gore psikolojik sozlesme
envanterinin iligkisel boyutu ve yetenek yonetimi Slgeginin 3.boyutuna verdikleri
yanitlarda istatiksel olarak anlamli farklar bulunmustur. Cikan bu farkliliklarin
temelinde ilk olarak yetenek yonetiminin ‘performans ve empati’ boyutu igin (ihtiyag
olan yerlerde bosluklar1 doldurmak igin zaman ve enerji harcarim, birimimizde
performans sorunlart zamaninda ¢oziiliir, bireylerin gelisim ihtiyaglar1 objektif bir
sekilde degerlendirilir vb.) yiiriitiilen ikili karsilastirmalara gore gorev tanimi
sekreter olan katilimcilarin diger (teknisyen, VHKI ve ebe) kategorisinde yer alan

katilimcilara gore yetenek yonetimine daha yatkin olduklari belirlenmistir.

Ortaya konan PSE iligkisel boyutuna iliskin istatiksel farkliligin temelinde ise yine
sekreter olarak gorev yapan katilimcilarin bu kez hemsire ve doktorlara kiyasla daha

diisiik puan aldiklar1 yatmaktadir. Sonuglar, Cizelge 3.27.’de gosterilmistir.

Cizelge 3.27. Olcek ve Olgek Alt Boyutlarinin Meslek Gruplarina Gére Analiz

Sonuglari.
Olgekler Meslek N Ort. Std.Sp. Hata Ort.  Kruskal- p-degeri
ve Alt grubu Wallis H
Boyutlari
Diger 58 3,466 0,585 0,077
Hemsire 276 3,484 0,554 0,033
DOKO Doktor 41 3,473 0,508 0,079 0,299 0,990
Sekreter 208 3,474 0,616 0,043
Tekniker 276 3,497 0,563 0,034
Diger 58 3,362 0,740 0,097
Hemsire 276 3,463 0,724 0,044
DOKO_K Doktor 41 3,309 0,749 0,117 3,332 0,504
Sekreter 208 3,489 0,736 0,051
Tekniker 276 3,496 0,745 0,045
Diger 58 3,414 0,801 0,105
Hemsire 276 3,436 0,756 0,046
DOKO_T Doktor 41 3,537 0,546 0,085 1,521 0,823
Sekreter 208 3,470 0,828 0,057
Tekniker 276 3,490 0,792 0,048
Diger 58 3,631 0,681 0,089
Hemsire 276 3,549 0,677 0,041
DOKO_U Doktor 41 3,620 0,615 0,096 2,963 0,564
Sekreter 208 3,461 0,811 0,056
Tekniker 276 3,503 0,676 0,041
Diger 58 3,481 0,576 0,076
Hemsire 276 3,570 0,538 0,032
YYO Doktor 41 3,570 0,456 0,071 8,617 0,071
Sekreter 208 3,672 0,500 0,035
Tekniker 276 3,610 0,487 0,029
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Cizelge 3.27. (Devam) Olcek ve Olgek Alt Boyutlarimin Meslek Gruplarina Gore
Analiz Sonuglar.

Olgekler ~ Meslek Ort. Std.Sp. Hata Ort.  Kruskal- p-degeri
ve Alt grubu Wallis H
Boyutlar
Diger 58 3,299 1,010 0,133
Hemsire 276 3,415 0,882 0,053
YYO_B1  Doktor 41 3,553 0,748 0,117 5,763 0,218
Sekreter 208 3,555 0,865 0,060
Tekniker 276 3,466 0,839 0,051
Diger 58 3,552 1,004 0,132
Hemsire 276 3,629 0,905 0,054
YYO_B2  Doktor 41 3,439 0,899 0,140 4,835 0,305
Sekreter 208 3,707 0,898 0,062
Tekniker 276 3,700 0,887 0,053
Diger 58 3,321 0,746 0,098
Hemsire 276 3,529 0,759 0,046
YYO_B3  Doktor 41 3,546 0,631 0,099 11,516 0,021
Sekreter 208 3,668 0,626 0,043
Tekniker 276 3,608 0,694 0,042
Diger 58 3,747 0,956 0,126
Hemsire 276 3,672 0,884 0,053
YYO_B4  Doktor 41 3,618 0,815 0,127 1,626 0,804
Sekreter 208 3,734 0,775 0,054
Tekniker 276 3,664 0,864 0,052
Diger 58 3,647 0,874 0,115
Hemsire 276 3,659 0,919 0,055
YYO_B5  Doktor 41 3,781 0,962 0,150 4,007 0,405
Sekreter 208 3,716 0,852 0,059
Tekniker 276 3,611 0,824 0,050
Diger 58 2,303 0,277 0,036
Hemsire 276 2,353 0,243 0,015
PSE Doktor 41 2,347 0,181 0,028 8,686 0,069
Sekreter 208 2,292 0,225 0,016
Tekniker 276 2,336 0,257 0,015
Diger 58 2,089 0,440 0,058
Hemsire 276 2,135 0,390 0,024
PSE_G Doktor 41 2,017 0,390 0,061 4,687 0,321
Sekreter 208 2,080 0,358 0,025
Tekniker 276 2,124 0,381 0,023
Diger 58 2,517 0,285 0,037
Hemsire 276 2,571 0,278 0,017
PSE_I Doktor 41 2,676 0,224 0,035 21,350 0,000
Sekreter 208 2,504 0,266 0,018
Tekniker 276 2,549 0,279 0,017
Diger 58 3,682 0,381 0,050
Hemsire 276 3,566 0,475 0,029
DZLO Doktor 41 3,531 0,368 0,058 5,640 0,228
Sekreter 208 3,610 0,411 0,028
Tekniker 276 3,613 0,413 0,025
Diger 58 3,917 0,558 0,073
Hemsire 276 3,662 0,702 0,042
DZLO_B1 Doktor 41 3,698 0,686 0,107 5,933 0,204
Sekreter 208 3,726 0,662 0,046
Tekniker 276 3,688 0,681 0,041
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Cizelge 3.27. (Devam) Olcek ve Olgek Alt Boyutlarimin Meslek Gruplarina Gore
Analiz Sonuglari.

Olgekler ~ Meslek Ort. Std.Sp. Hata Ort.  Kruskal- p-degeri
ve Alt grubu Wallis H
Boyutlari
Diger 58 3,634 0,587 0,077
Hemsire 276 3,626 0,763 0,046
DzZLO_B2 Doktor 41 3,598 0,698 0,109 3,575 0,467
Sekreter 208 3,505 0,734 0,051
Tekniker 276 3,617 0,732 0,044
Diger 58 3,628 0,716 0,094
Hemsire 276 3,523 0,626 0,038
DzLO_B3 Doktor 41 3,366 0,809 0,126 6,229 0,183
Sekreter 208 3,561 0,693 0,048
Tekniker 276 3,620 0,609 0,037
Diger 58 3,491 0,993 0,130
Hemsire 276 3,480 0,943 0,057
DZLO_B4 Doktor 41 3,561 0,916 0,143 5,511 0,239
Sekreter 208 3,661 0,891 0,062
Tekniker 276 3,614 0,851 0,051
Diger 58 3,638 0,685 0,090
Hemsire 276 3,610 0,812 0,049
DZLO_B5 Doktor 41 3,715 0,639 0,100 4,468 0,346
Sekreter 208 3,720 0,728 0,050
Tekniker 276 3,581 0,754 0,045
Diger 58 3,672 0,846 0,111
Hemsire 276 3,399 0,958 0,058
DZLO_B6 Doktor 41 3,341 1,045 0,163 6,097 0,192
Sekreter 208 3,555 0,951 0,066
Tekniker 276 3,542 0,859 0,052
Diger 58 3,595 0,808 0,106
Hemsire 276 3,505 0,921 0,055
DzLO_BY Doktor 41 3,281 0,734 0,115 4,707 0.319
Sekreter 208 3,498 0,884 0,061

3.5.6. Yonetici ile Gériisme Sikhigina Gore Farkhliklarin Incelenmesi

Calisanlarin yonetici ile goriisme sikliklarin genel orgiit kiltiirii ile bu

kiiltiiriin altinda yer alan ‘Katilim’ ve ‘Tutarlilik’ faktorlerine istatiksel olarak etki

ettigi gozlenmistir.

Yapilan is ile biitiinlesme, yeterli diizeyde bilgi paylasimi olmasi sebebiyle

herkesin istenilen bilgiye ulasabilmesi, is planlamada tiim g¢alisanlarin karar verme

stirecine dahil edilmesi, takim ¢alismasinin 6nemli hale gelmesi, c¢alisanlarin kendi

amaglart ile isletmenin amaglar1 arasinda iliskiyi fark etmesi, kendi islerini

planlarken gerekli yetkinin verilmesi, is gorme kapasitelerinin arttirilmasi gibi

stireclerde yonetici ile goriisme sikligr etkili olmustur.
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Ayrica yoneticilerin sdylediklerini uygulama, is gérme yontemlerinde net ve
tutarli degerler sistemi yaratma, anlasmazliklarda her bir ¢alisanin ¢6ziim gayreti
gostermesini destekleme ve gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii olusturma da yoneticiler ile

goriisme sikligr anlamli sonuglar vermistir.

Stirdiiriilen ikili karsilastirmalar neticesinde elde edilen bulgulara gore
yonetici ile glinde birkag kez goriisen calisanlarin, neredeyse hi¢ goériismeyen ve
hemen hemen her giin goriisen ¢alisanlara nazaran orgiit kiiltiirline daha yatkin

olduklari ortaya ¢ikmustir.

Benzer sekilde yetenek yoOnetimi ve birinci alt boyutuna iligkin yiiriitiilen
analizlerde yine yonetici ile giinde birkag kez goriisen ¢alisanlarda, neredeyse hig

goriismeyenlere gore daha yiiksek degerler elde edilmistir.

Son olarak ise duygusal zeka liderliginde yonetici ile neredeyse hig
goriismeyen galigsanlar, yonetici ile her giin ve birkag kez goriigenlere kiyasla daha
zayif bir performans sergiledikleri gozlenmistir. Sonuglar, Cizelge 3.28.°de

gosterilmistir.

Cizelge 3.28.0lcek ve Olcek Alt Boyutlarmin Yénetici ile Goriisme Sikligina
Gore Analiz Sonuglari.

Olgekler ve e Kruskal-Wallis .
Alf Boyutlart Yonetici ile Goriigme N Ort. Std.Sp. Hata Ort. H p-degeri
neredeyse hi¢ 290 3,447 0,544 0,032
bir kag kez 405 3,519 0,580 0,029
DOKO her giin 117 3,392 0,594 0,055 12,778 0,005
giinde bir kag kez 47 3,645 0,563 0,082
neredeyse hi¢ 290 3,438 0,728 0,043
bir kag kez 405 3,493 0,732 0,036
DOKO_K her giin 117 3,348 0,798 0,074 8,759 0,033
giinde bir kag kez 47 3,695 0,597 0,087
neredeyse hig¢ 290 3,404 0,751 0,044
bir kag kez 405 3,524 0,773 0,038
DOKO_T  —hergin 117 3340 0,827 0,076 12,905 0,005
giinde bir kag kez 47 3,638 0,830 0,121
neredeyse hig¢ 290 3,492 0,681 0,040
bir kag kez 405 3,545 0,731 0,036
DOKO_U her giin 117 3,487 0,667 0,062 3,083 0.379
giinde bir kag kez 47 3,591 0,793 0,116
neredeyse hig 290 3,524 0,531 0,031
bir kag kez 405 3,632 0,508 0,025
YYo her giin 117 3,630 0,488 0,045 10,207 0.017
giinde bir kag kez a7 3,743 0,459 0,067
neredeyse hig 290 3,352 0,903 0,053
bir kag kez 405 3,493 0,851 0,042
YYO_Bl her giin 117 3,527 0,866 0,080 10,817 0,013
giinde bir kag kez 47 3,752 0,721 0,105

145



Cizelge 3.28. (Devam) Olcek ve Olgek Alt Boyutlarimin Yénetici ile Goriisme

Sikhgina Gore Analiz Sonuglari.

Olgekler ve Kruskal-Wallis .
Alt Boyutlar1  Yonetici ile Gorligme ort. Std.Sp. Hata Ort. H p-degeri
neredeyse hig 290 3,559 0,944 0,055
bir kag kez 405 3,718 0,844 0,042
YYO_B2 her giin 117 3,672 0,963 0,089 4,138 0,247
giinde bir kag kez 47 3,695 0,990 0,144
neredeyse hig 290 3,497 0,723 0,042
bir kag kez 405 3,611 0,705 0,035
YYO_B3 her giin 117 3,581 0,664 0,061 6,601 0,086
giinde bir kag kez 47 3,728 0,664 0,097
neredeyse hig 290 3,636 0,879 0,052
bir kag kez 405 3,695 0,834 0,041
YYO_B4 her giin 117 3,724 0,835 0,077 2,62 0,454
giinde bir kag kez 47 3,837 0,895 0,131
neredeyse hig 290 3,633 0,848 0,050
bir ka¢ kez 405 3,668 0,865 0,043
YYO_BS her giin 117 3,701 0,881 0,081 157 0,666
giinde bir kag kez 47 3,702 1,061 0,155
neredeyse hig 290 2,322 0,247 0,015
bir kag kez 405 2,331 0,234 0,012
PSE her giin 117 2,332 0,263 0,024 0,51 0,917
giinde bir kag kez 47 2,357 0,264 0,038
neredeyse hig 290 2,101 0,377 0,022
bir kag kez 405 2,102 0,376 0,019
PSE_G her giin 117 2143 0425 0,039 0,943 0815
giinde bir kag kez 47 2,140 0,388 0,057
neredeyse hig 290 2,543 0,271 0,016
bir kag kez 405 2,559 0,273 0,014
PSE_| her giin 117 2520 0,294 0,027 2,562 0,464
giinde bir kag kez 47 2,574 0,282 0,041
neredeyse hig¢ 290 3,540 0,421 0,025
bir kag kez 405 3,629 0,419 0,021
DZLO her giin 117 3,657 0,445 0,041 12,756 0,005
giinde bir kac kez 47 3,552 0,495 0,072
neredeyse hig 290 3,631 0,635 0,037
bir kag kez 405 3,747 0,682 0,034
DZLO_B1 her giin 117 3,790 0,683 0,063 9,385 0,025
giinde bir kac kez 47 3,583 0,818 0,119
neredeyse hig 290 3,564 0,708 0,042
bir kag kez 405 3,596 0,719 0,036
DZLOB2 o gin 117 3699 0.785 0,073 4811 0,186
giinde bir kag kez 47 3,479 0,847 0,124
neredeyse hig 290 3,501 0,648 0,038
bir kag kez 405 3,609 0,660 0,033
DZLO_B3 o gin 117 3568 0,660 0,061 6,025 011
giinde bir kag kez 47 3,536 0,626 0,091
neredeyse hig 290 3,512 0,899 0,053
bir kag kez 405 3,606 0,891 0,044
DZLO_B4 her giin 117 3,680 0,927 0,086 6,454 0,091
giinde bir kag kez 47 3,372 0,981 0,143
neredeyse hig 290 3,578 0,783 0,046
bir kag kez 405 3,660 0,743 0,037
DZLO_BS her giin 117 3,675 0,764 0,071 2,368 0.5
giinde bir kac kez 47 3,652 0,715 0,104
neredeyse hig 290 3,464 0,913 0,054
bir ka¢ kez 405 3,506 0,930 0,046
DZLO_B6 her giin 117 3,504 0,970 0,090 1,534 0,675
giinde bir kag kez 47 3,628 0,837 0,122
neredeyse hig 290 3,405 0,889 0,052
bir kag kez 405 3,544 0,871 0,043
DZLO_BY her giin 117 3,568 0,863 0,080 6,902 0,075
giinde bir kag kez 47 3,617 0,886 0,129
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4. TARTISMA

Arastirma sonuglari, orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi arasinda pozitif yonde
bir iliski oldugunu gostermektedir. Bir isletmede etkili bir Orgiit kultlri
olusturuldugunda, yetenek yonetimi de olumlu anlamda artmaktadir. Ayni sekilde
yetenek yonetimi uygulamalarinin da Orgiit kiiltliriinii etkiledigi gorilmektedir.
Calismanin sonuglari, alan yazimini (Lust ve Moore 2006; Sleiderink 2012; Mintz
and Stoller 2014, Ingram ve Glod 2016; Broek ve ark 2017; Kegecioglu 2017,
Corder ve Ronnie 2018; Mahajan 2019) dogrular niteliktedir.

Kisisel deger gruplar1 (yasam stili, giivenlik gibi) ile, kiginin ¢alistig1 orgiitiin
degerleri birbirine uyum sagliyorsa calisanla is biitiinlesmis demektir. Bu uyum
sayesinde calisan kariyerini yerlestirmis olmaktadir (Schein 1996). Ciinkii, orgiitii
olusturan bireylerin orgiit tizerindeki etkisi fazladir (Isabella 1988). Cesitli meslek
gruplart i¢inde yapilan aragtirmalarda kariyer asamasinin bireylerin isle alakali
tutumlarini, algilarin1 ve davranmisini etkiledigi goriilmistiir (Flaherty ve Pappas

2002, Altinéz 2018). Bulgular, bu ¢alismanin sonuglari ile paralellik gostermektedir.

Bu nedenle, yiliksek destek aldigimi gozleyen calisanlar, orgiitiin deger ve
onceliklerine daha yiiksek baglilik gostermeye egilimlidir. Bir yetenek programinin
parcast olmak, yonetici tayinlerine, degerlendirme merkezi ve gelistirme
programlarina dahil olmak c¢alisanin oOrgiitle bagin1 giiclendirmesine yardim
etmektedir (Swailes ve Blackburn 2016). Yetenek programlarmin disinda birakma
calisan-Orgiit iliskisini engelleme riski tasir ve bu programa dahil edilmesi
gerektigini disiinen c¢alisanlardan gelen tepkiler siddetli olabilir (Swailes ve
Blackburn 2016). Berger ve Berger (2009) calismalarinda basarili bir orgiit
kiiltiiriinlin olusabilmesi igin yetenek yonetimine ihtiyag oldugunu vurgulamislardir.
Calisanlarin katilimini saglayan, tesvik eden ve siirdiiren bir orgiit kiiltiiriiniin, bu tiir
orgiitlerde calismay1 arzu eden bireyler iizerinde kesinlikle daha biiyiik bir etkisi

vardir (Mahajan 2019).

Ayni zamanda, ‘Uyum’ saglayan orgiitsel kiiltiiriin yaninda ‘Is/hayat dengesi’
pratikleri i memnuniyetini artirirken, isi birakma niyetini azaltmaktadir (Tlaiss ve
ark 2017). Bununla birlikte, bir dizi arastirma ‘Mentorlugun’ orgiit ve mentee igin

daha biiyiik baglhilik, daha i1yi sosyalizasyon, tazminat, daha iyi performans, is
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memnuniyeti, daha yiiksek maas ve terfiler gibi sonuglarla iliskili oldugunu ileri
siirmektedir (Ragins ve Scandura 1999, Green ve Bauer 1995). Bulgular, bu

calismanin sonuglari ile paralellik gostermektedir.

Ayrica orgiit kiltiiri 6rgiitiin ise alim ve segim aktivitelerini de etkileyebilir.
Iyi davrams etik degerlerle yiiriitiildiigiinden bunun bir anlanm1 vardir. Bir érgiit etik
degerleri kiiltliriine yerlestirerek ¢alisanlara rehberlik edebilir (Adewale ve Anthonia
2013). Literatiirde Orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi arasindaki iliskiyi performansa
bagl ecle alan arastirmalar bulunmaktadir. Sleiderink (2012) saglik sektoriinde
calisan yoneticiler ile yaptigi calismada; yoneticilerin yetenegi performansa dayali
olarak tanimladiklarini ve terfi, kisisel hedeflerin bagarilmasi gibi unsurlarin yetenegi
yonetme de etkin oldugunu bulmustur (Sleiderink 2012). Saglik kurumlarinda
yetenek yonetimi temel olarak hizmet i¢i egitimlere dayanma egilimindedir. Ayrica,
calisanlart motive etmek i¢in bazi girisimlerde bulunulmakta ancak bu amaca
ulagsmak igin ¢ogunlukla finansal motivasyon kullanilmaktadir (Ingram ve Glod
2016).

Performans ile ilgili baz1 6nemli sorular bulunmaktadir. Ayn1 gérevi yapan
bir kisi, iki farklh orgiitte neden farkli performans sergiler? Bu konudaki etkileyici
ampirik calisma da; Huckman ve Pisano (2006)’nun ayni zamanda farkl
hastanelerde ayn1 gorevi siirdiiren kalp cerrahlartyla ilgili ¢alismasidir (Collings ve
Mellahi 2013). Onlarin bu ¢alismalari sonucunda, tek tek cerrahlarin performansinin
farkli hastanelerde farklilik oldugu bulunmustur. Az sayida islem gergeklestirdikleri
hastanelerle karsilastirildiginda, ¢ok sayida islem gergeklestirdikleri hastanelerde

cerrahlar daha iyi performans gostermislerdir (Collings ve Mellahi 2013).

Ayni yetenekli cerrahin hemen hemen ayni1 zamanda farkli hastanelerde farkli
performans gostermesi durumu, cerrahin belirli ¢alisanlar, orgiit kiiltiirii ve faaliyet
rutinleri gibi hastane igindeki kritik olgulara asinaligiyla agiklanmistir. Bu vaka
performans iizerinde yeteneklerin faaliyet gosterdigi sosyal ve fiziki baglamlar1 6ne

cikarmaktadir (Collings ve Mellahi 2013).

Bununla birlikte, ‘Yiiksek performans’ gosterenlerin elde tutulmasinin ¢ok
onemli bir mesele oldugunu 6ne siirer. Ancak bir¢ok ¢alismada iist diizey yetenegi

elde edip, tutmada artan zorluktan bahsedilmektedir (Sturman ve ark. 2003). Yiiksek
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performans gosterenlerin, “Bilgi paylasiminda, isbirliginde, ortak kararlar almada
istekli olmalarina ve birbirine bagli goérevleri yiirlitmelerine yardimer biitiinlestirici

davraniglarla uyumlu olmalarina engel olabilen egolar1” vardir (Lopes 2016).

Orgiitsel etkilerine asir1 kiymet verirler ve bir gozleri siirekli ileriye doniik
gelismede olurken, bir gdzleri de baska yerlerdeki daha iyi kariyer olanaklarinda
olur. Yiiksek performans gosterenlerin ¢ogu, bes yil iginde ayrilma egilimindedir
(Lopes 2016). Lopes’in bu ¢alismasi yetenek yonetimi ile orgiitsel iliskide psikolojik
sozlesmenin etkisinin olmadigina dair fikir verebilmektedir ve bulgular, bu
calismanin sonuglart ile paralellik gostermektedir. Cogu orgiit, potansiyeli yiiksek
calisanlarin  gelistirilmesine yapilan yatirimin riskli oldugunu diistinmektedir.
1990’1ardaki s6zde ‘Eski’ psikolojik sdzlesmenin bitmesiyle birlikte, isveren ve
calisanlar arasindaki yeni psikolojik s6zlesmenin bagliliga ve uzun hizmete daha az
egildigi; 6z yonetimli kariyerlere ve en iyi anlasmanin pesinde kogsmaya daha

egilimli oldugu sdylenmektedir (Garrow ve Hirsh 2008).

Ayrica; yetenek yonetimi ve psikolojik sozlesme arasindaki iliski agisindan,
yetenek yonetimi, yetenek havuzlara dahil etme gibi, ¢alisanlara farkli muamele ve
gelisim programlart oldugunu diistindiirebilir (Festing ve Schafer 2014). Bu
durumda, psikolojik sozlesme zarar gorecektir. Yetenek yonetimi uygulamasinin,
yetenek yonetimi igindeki statiisiine bakilmaksizin, yetenek havuzuna dahil edilmis
ya da edilmemis ¢alisanlarda psikolojik sézlesmenin algilanmasi iizerinde gliglii ve
olumlu bir etkiye sahip olmadigi bulunmustur (Yaacoub 2014). Bulgular, bu
calismanin sonuglar1 ile paralellik gostermektedir. Calisanlar, yetenek yonetimini,
orgiitlerinin sundugu psikolojik sézlesmelerinin yerine getirilmesini destekleyen

gelisimsel bir aktivite olarak algilamistir (Yaacoub 2014).

Psikolojik sozlesme ile yetenek yonetimi arasindaki iliskiyi (Tekleab ve
Taylor 2003, DelCampo 2007, Hoglund 2012, Farndale ve ark 2014) ve orgiit
kiltlirii arasindaki iliskiyi (Richard ve ark 2009, Aggarwal ve Bhargava 2009).
Olumlayan birgok c¢alisma bulunmaktadir. Psikolojik sézlesme ihlalinde ise genis
yelpazede isyeri tutum ve davraniglariyla olumsuz anlamda iligkili oldugu
goriilmiistiir. Ornegin, psikolojik sdzlesme ihlalinin is memnuniyeti, érgiit yurttaslig
davraniglarina (Lee 2014), giiven, rol igi performans ve orgiitsel baglilik ile olumsuz

anlamda iliski kurdugu goriilmiistiir (Suazo 2009, Suazo ve Turnley 2010, Paillé
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2015). Aym zamanda kotimser diisiinceyi, personel devir oranimmi da artirdig

bulunmustur (Suazo 2009).

Bu basarisizliklarla ilgili daha ilging olan sey ise; basaridan yoksun
olmalarinda goriilen nedenlerdir. Yapilan farkli ¢alismalar; basarisizlik igin en sik
gosterilen nedenin orgiit kiiltiiriiniin ihmal edilmesi oldugunu gostermistir (Cameron
ve Quinn 2006). Bir diger olumsuz yani ise; bireysel olarak yildiz ¢alisanlara agiri
yonelmenin ekip ¢alismasii ve isbirlik¢i ruhu zedeleyen bir 6rgiit kiiltiirii yaratma
olasiligidir (Cooke ve ark 2014).

Takim c¢aligmasi, hem oOrgiit kiiltiiri hem de yetenek yonetimi igin vaz
gecilmezdir. Duygusal zekanin, bu iliskideki 6nemi ise yadsinamaz. Yiiksek EQ’ye
sahip calisanlar takim {iyeleriyle daha iyi etkilesimlerde bulunabilecegi ileri
stirilmustiir (Shatali 2011). Duygusal zeka, etkili liderligin 6nemli bir bileseni,
strese miidahale araci, disiplinlerarasi takim ¢alismasinin etkili bir giicli ve yetersiz
iletisim i¢in potansiyel bir ¢oziimdir (Littlejohn 2012). Duygularini yetkin bir
sekilde diizenleyebilen bireyler, olumsuz duygusal durumlar iizerinde daha 1yi bir
kontrol sahibi olurlar ve daha az yiizlesme kaygis1 yasarlar (Jones ve Argentino

2010).

Hunter ve Smith (2007) yaptig1 calismaya gore, hemsireler is kimligine uyum
saglayarak duygularimi kontrol eder ve profesyonel bilgiyi yapilandirmak, orgiit
kiiltiiriinii  olusturmak i¢in duygulart kullanir. Yine, Clarke (2006)’mn yaptig
calismada duygusal zeka yeteneklerinin, isyerinin durumunu degerlendirirken, saglik
personeli roliinii yerine getirirken ve is iligkileri yoluyla profesyonel biitiinliigiin

stirdiiriilmesinden etkilendigini tespit etmistir.

Yapilan diger calismalarda saglik profesyonellerinin empati giicti ve kendi 6z
farkindaliklart yiiksek olup (Nelson ve ark 2015) tatmin edici is iligkilerini
siirdiirmek, karmasik oOrgiitsel sinirlar boyunca takim ortamlarinda etkin ¢alismak,
yetkin iletisim kurmak ve degisimi kolaylastirmak (Benson ve ark 2010) stresle basa
c¢ikmak ve kariyer gelisimine olumlu katkida bulunmak (Por ve ark 2011) igin
duygusal zeka yeteneklerini gelistirmeye ihtiyaglari oldugu vurgulanmistir (Nelson
ve ark 2015).
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Ayrica, liderlik gelisimde duygusal zeka yetenekleri, takim temelli ve
paylasimcr karar alma, isbirligine dayali bakim, empati ve insan odakli iletisimi
arttirdig1 bulunmustur (Shane ve Vogt 2013). Yetenek yonetimi ile 6rgiit kiiltiirtiniin
liderlik davraniglari iizerinde araci rolii bulunmaktadir (Sadeli 2012). Calismamizda
ise liderlik davranmiginin, yetenek yonetimi ve orgiit kiiltirii arasindaki iligkide
aracilik etkisi goriilmiistiir. Calisanlar igin gerekli ¢alisma kosullarinin olusturulmast,
duygu ve diisiincelerini rahat ifade edebilecekleri bir ortamin yaratilmasinda yetenek

yonetimi uygulamalariin etkisi vardir (Cetinkaya ve Karacelebi 2017).
5. SONUC VE ONERILER

Bu calismada, saglik personellerinin oOrgiit kiiltiirii ile yetenek yoOnetimi
arasindaki iligkisinde duygusal zeka liderliginin ve psikolojik sdzlesmenin aracilik

roliinlin olup olmadiginin tespiti amaglanmustir.

Orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi arasinda pozitif bir iliski bulunmus, orgiit
kiltiirti ile yetenek yonetimi arasindaki iliskide duygusal zeka liderliginin araci rolii
tespit edilirken; psikolojik s6zlesmenin araci rolii ise istatistiki a¢idan anlamli
cikmamistir. Kuramsal bilgiler kapsaminda arastirmamizda ele alinan degiskenlerin
birbirleri ile iliskileri i¢in bir model gelistirilmis ve bu model yapisal esitlik ile test
edilerek, uyum indekslerine bakilmistir. Uyum indeksleri, kabul edilebilir sinirlar
icinde ¢iktigindan, modelimizin gecerli bir model oldugu ve daha sonra yapilacak
aragtirmalara yol gosterebilecektir. Ayrica olusturulan modelin yol analizi de
yapilarak, degiskenlerin birbirleri lizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri de tespit

edilmistir.

Katilimcilara ait demografik 6zelliklere bakildiginda; yas araliginin %43,6 ile
28-35 yas arasinda oldugu; %38’inin lisans Ogrenimi diizeyinde; %37,6’smin
hemsire olarak ¢alistigl; %49 unun evli; %32,2’sinin 1-3 yil arasinda is deneyimine
sahip oldugu goriilmistiir. Yonetici ile gortisme sikligina bakildiginda ise % 46,6

oraninda ‘Birkag kez’ cevabi verilmistir.

Arastirmamizi olusturan Olgeklerin gegerlilik ve giivenirlilik analizleri
sonucunda, ol¢ekler 6rneklemin verdigi yanitlar neticesinde yeniden boyutlandirilmig
ve nihai bulgular elde edilmistir. Ozgiin haliyle 60 maddeden olusan Denison Orgiit
Kiiltiirii Olgegi, Yahyagil (2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanarak 36 maddeye
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indirilmistir. Bizim ¢alismamizda ise; uyguladigimiz orneklemde orgiit kiiltiirti
olgusunu en iyi dlgen her biri iki alt boyuta sahip ii¢ temel boyutlu 15 maddeden

olusan yeni bir Orgiit Kiiltiirii Olgegi’ne ulasilmistir.

Psikolojik Sozlesme Envanteri; Rousseau (2008) tarafindan gelistirilen ve
Topgu (2015) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan 2 alt boyutlu o6lgek toplam 16
maddeden ve 'lliskisel', 'Geleneksel' olmak iizere 2 temel boyuttan olusmaktadur.
Bizim ¢alismamizda ise uyguladigimiz 6rneklemde psikolojik s6zlesme olgusunu en
iyi Ol¢en her biri 2 alt boyuta sahip 2 temel boyutlu 14 maddeden olusan yeni

Psikolojik Sozlesme Envanteri’ne ulagiimistir.

Ulkemizde ilk kez kullanilan Duygusal Zeka Liderligi Olgegi icin 7 temel
boyutlu 70 maddelik clgek Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafindan
gelistirilmistir ve arastirmaci tarafindan bilimsel metodlar 1s18inda Tiirkge’ye
uyarlanmistir. Analiz sonucunda, aragtirmaci tarafindan yeniden boyutlanarak
olusturulan 7 temel boyuta sahip 23 maddeden olusan yeni bir Duygusal Zeka
Liderligi Olgegi’ne ulasiimustir.

Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafindan gelistirilen ve arastirmaci
tarafindan bilimsel yontemler izlenerek, Tiirkge’ye uyarlanan 6l¢ek 8 temel boyutlu
toplam 43 maddeden olusmaktadir. Analizler neticesinde, uyguladigimiz 6rneklemde
‘Yetenek YoOnetimi’ olgusunu en iyi Olgen ve arastirmaci tarafindan yeniden
boyutlanarak olusturulan 5 temel boyuta sahip, 16 maddeden olusan uygulanmasi

kolay bir Yetenek Yonetimi Olcegi’ne ulasiimistir.

Daha sonra, Degiskenler arasindaki iliski korelasyon analizi ile incelenmistir.
orglit kiiltird ile yetenek yonetimi arasinda (r=,64; p<0,01); orgiit kiiltiri ile
duygusal zeka liderligi arasinda (r=,56; p<0,01); duygusal zeka liderligi ile yetenek
yonetimi arasinda (r=,68; p<0,01) pozitif yonlii, anlamli ve yiiksek diizeyli bir iliski;
orgiit kiiltiirti ile psikolojik sozlesme arasinda (r=,27; p<0,01); psikolojik sozlesme
ile yetenek yonetimi arasinda (r=,13; p<0,01); duygusal zeka liderligi ile psikolojik
sozlesme arasinda (r=,16; p<0,01) pozitif yonlii, anlamli ve diisiik diizeyli bir iliski

oldugu goriilmektedir.

Hipotezler ile ilgili degiskenlerin (Psikolojik sozlesme, duygusal zeka

liderligi) aracilik rollerine bakilmistir. Analizler sonucunda; yetenek yonetimi ile
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orgiit kiltiirii arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki

bulunmustur. Buna bagli olarak; Hipotez 1 kabul edilmistir.

Diger hipotez sorgulandiginda; orgiit kiiltiiriiniin, yetenek yonetimi ile olan
iliskisinde duygusal zeka liderligi kismi aracilik etkisine sahip oldugu bulunmustur.
Sonug olarak, duygusal zeka liderliginin orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimini kismen
etkiledigi sdylenebilir. Dolayistyla Hipotez 2 kabul edilmistir ve son hipotezde ise
psikolojik s6zlesmenin, orgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi arasindaki iliskide aracilik
roline sahip olmadig1 tespit edilmistir. Sonucunda, psikolojik s6zlesmenin Orgiit
kiltirtic ile yetenek yOnetimi arasindaki iliskiyi etkilemedigi soylenebilir.

Dolayisiyla; Hipotez 3 red edilmistir.

Olgek ve alt boyutlarmin demografik degiskenlere gore farkliliklarimni
inceledigimizde; kadin ve erkeklerin Duygusal Zeka Liderlik Olgegi’nin ‘Duygusal
denge’ boyutundan elde ettikleri puanlar arasinda anlamli bir farklilik gézlenmistir.
Insanlar isyerinde degerli hissettiren seylerin neler oldugunu daha rahat anlama ve
karar alirken hem teknik bilgiyi hem de hisleri ayn1 6l¢iide kullanma konusunda

cinsiyette farkliliklar gériilmiistiir.

Medeni durum agisindan ele alindiginda; Denison Orgiit Kiiltiirii Olgeginin
Uyum baglikli alt boyutuna verilen yanitlarda anlamli farklilik oldugu tespit edilmis
ve bu farkliligin kaynaklarin1 incelemek {izere yapilan Bonferroni diizeltmeli ikili
karsilastirmaya gore ‘Is gorme tarzzmz oldukca esnek ve degisime aciktir.” gibi
ifadelerin yer aldigi boyutta bekar olan bireyler i¢in daha anlamli istatistiksel
degerler ¢ikmistir. Bu sonuca gore, evli ¢alisanlar, bekar olan bireylere gore orgiite

daha az uyum saglamaktadir.

Ogrenim durumu ve ¢alisma siiresi, degiskenler iizerinde bir farklilik
yaratmamistir. Bunun sonucunda bizim &rneklemimiz i¢in 6grenim durumunun ve
calisma stiresinin degiskenleri etkilememis olmasi dikkate degerdir. Katilimcilarin
mensubu oldugu calisma gruplarina gore ise; psikolojik sozlesme envanterinin
iligskisel boyutu ve yetenek yonetimi dlceginin ‘Performans ve empati’ boyutuna

verdikleri yanitlarda istatiksel olarak anlaml farklar bulunmustur.

‘Performans ve empati’ boyutu icin (Ihtiyac olan yerlerde bosluklari

doldurmak i¢in zaman ve enerji harcarim, birimimizde performans sorunlar

153



zamaninda ¢0ziiliir, bireylerin gelisim ihtiyaglar1 objektif bir sekilde degerlendirilir
vb.) yiiriitiilen ikili karsilagtirmalara gére gorev tanimi sekreter olan katilimeilarin
diger (teknisyen, VHKI ve ebe) kategorisinde yer alan katilimcilara gore yetenek

yonetimine daha yatkin olduklar1 belirlenmistir.

Ortaya konan PSE iliskisel boyutuna iliskin istatiksel farkliligin temelinde ise
yine sekreter olarak gorev yapan katilimcilarin bu kez hemsire ve doktorlara kiyasla
daha diisiik puan aldiklar1 yatmaktadir. Calisanlarin yonetici ile goriisme sikliklarin
genel orgit kiltiri ile bu kiltiriin altinda yer alan ‘Katihm’ ve ‘Tutarlilik’

faktorlerine istatiksel olarak etki ettigi gozlenmistir.

Yapilan is ile biitlinlesme, yeterli diizeyde bilgi paylasimi olmasi sebebiyle
herkesin istenilen bilgiye ulasabilmesi, is planlamada tiim g¢alisanlarin karar verme
stirecine dahil edilmesi, takim ¢alismasinin 6nemli hale gelmesi, ¢alisanlarin kendi
amaglart ile isletmenin amaglart arasinda iliskiyi fark etmesi, kendi islerini
planlarken gerekli yetkinin verilmesi, is gorme kapasitelerinin arttirilmasi gibi

stireglerde yonetici ile goriisme sikligr etkili olmustur.

Ayrica yoneticilerin soylediklerini uygulama, is gérme yontemlerinde net ve
tutarli degerler sistemi yaratma, anlasmazliklarda her bir ¢alisanin ¢oziim gayreti
gostermesini destekleme ve gii¢lii bir orgiit kiiltiirii olusturma da yoneticiler ile
goriisme sikligi anlamli sonucglar vermistir. Siirdiiriilen ikili karsilastirmalar
neticesinde elde edilen bulgulara gore yonetici ile giinde birkag kez goriisen
calisanlarin, neredeyse hi¢ goriismeyen ve hemen hemen her giin goriisen ¢alisanlara
nazaran oOrgiit kiiltiirline daha yatkin olduklar1 ortaya c¢ikmistir. Benzer sekilde
yetenek yonetimi ve ‘Odiillendirme ve Is akisi” boyutuna iliskin vyiiriitiilen
analizlerde yine yonetici ile giinde birka¢ kez goriisen calisanlarda, neredeyse hig

goriigmeyenlere gore daha yiiksek degerler elde edilmistir.

Son olarak ise duygusal zeka liderliginde yoOnetici ile neredeyse hig
goriismeyen calisanlar, yonetici ile her giin ve birka¢ kez goriisenlere kiyasla daha

zayif bir performans sergiledikleri gdzlenmistir
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Calismanin Onerilerine deginilecek olursa:

Servislerde veyahut birimlerde yer alan seflere (Sorumlular) duygusal zeka
liderligi konusunda egitim verilmeli ve olaylara hem akil hem de hisleri ile

miidahale edebilme yetisi kazandirilmalidir.

Yoneticilerin, orgiit kiiltiiriinii bozabilecek olasi durumlara (Catisma, ihlal
vb.) kars1 bir aksiyon plani olusturmasi gerekmektedir. Ayrica yoneticiler,
calismamizda yoneticiler ile ¢alisanlarin daha sik iletisim halinde olmasi
gerektigi bulunmustur. Bu nedenle, yoneticilerin is akisini bozmayacak kiiciik
toplantilar ile calisanlarin duygu, tutum ve hedeflerine yonelik bilgileri

edinmeleri gerekmektedir.

Yonetim kademesince, yetenekli goriilen saglik personelinin lisans ve

lisansiistii egitimi desteklenmelidir.

Aragtirma orneklemi sadece devlet hastaneleri oldugundan, arastirmanin 6zel
hastanelerde de yapilmasi veya bir sehri kapsayan degil, bir ka¢ sehri iceren
bir arasgtirmaya doniistiiriilmesi ‘Yetenek yonetimi’ ve ‘Duygusal Zeka

Liderligi’ alaninda daha kapsamli bulgular almamiza yarayabilir.

Gelecekte yapilacak arastirmalarin evreninin nicelik ve nitelik bakimindan
farklilasmasi, elde edilen bulgularin genellenebilmesi agisindan yazina
onemli katkilar saglayabilir. Bu c¢alismada evren saglik personelleri iken,
gelecek calismalarda degisik oOrgiit kesimleri ve farkli meslek gruplarini

kapsayacak sekilde arastirmalar yapilabilir.

Yapilan is ile biitiinlesme, yeterli diizeyde bilgi paylasimi olmas1 sebebiyle
herkesin istenilen bilgiye ulasabilmesi, is planlamada tiim c¢alisanlarin karar
verme siirecine dahil edilmesi, takim caligmasinin 6nemli hale gelmesi,
calisanlarin kendi amaglar ile isletmenin amaglar1 arasinda iligskiyi fark
etmesi, kendi islerini planlarken gerekli yetkinin verilmesi, is goérme
kapasitelerinin arttirilmas1 gibi siireclerde yonetici ile goriismenin etkili
oldugu belirlendiginden, yoneticilerin bu konuda daha dikkatli olmasi

Onerilmektedir.
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Yoneticilerin sdylediklerini uygulama, is gérme yontemlerinde net ve tutarh
degerler sistemi yaratma, anlagsmazliklarda her bir calisanin ¢oziim gayreti
gostermesini destekleme ve giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturma da yoneticiler
ile goriisme sikligt anlamli sonuglar verdiginden, yoneticilerin Orgiitiin
degerler sistemini olusturmasi ve Orgiit kiltliiriini  her kademede

benimsetmesi onemlidir.

Insanlar1 isyerinde degerli hissettiren seylerin neler oldugunu daha rahat
anlama ve karar alirken hem teknik bilgiyi hem de hisleri aym olgiide
kullanma konusunda cinsiyette farkliliklar goriildigiinden, duygusal zekanin

daha etkin kullanilabilecegi gorevlerde kadin ¢alisanlara 6ncelik taninabilir.

Yoneticilerin ¢alisanlar ile goriisme sikligi, yetenek yonetimi silirecinde
‘Odiillendirme ve Is akis1” m etkilediginden, ydneticilerin is akist konusunda
calisanlara daha net ve agik olmasi gerekmektedir. Gorevini 1yi
tanimlayabilen bir saglik personelinin, motivasyonu daha yiiksek olacagindan

odiillendirilme beklentisi de o derece yiikselecektir.
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7. EKLER

EK A: Anket Formu

MERHABA;

Bu aragtirma, hastanelerin 6rgiit kiiltiirii ile yetenek yonetimi arasindaki iliski icerisinde
psikolojik sozlesme ve duygusal zekad liderliginin araci roliinii belirlemek agisindan caliganlarin
diistincelerini 6grenmek icin akademik amach olarak yapilmaktadir. Anket i¢in gerekli izin alinmig
olup, ¢aligmanin sonuglar1 aragtirmaci tarafindan gizlilik anlayisiyla ve akademik etik kurallara gore
degerlendirilecektir.

Vereceginiz cevaplar tamamen bilimsel amaglarla kullanilacak ve gruplandirilarak
degerlendirilecektir. Bireysel degerlendirme yapilmayacagindan, anketi dolduranin ismini ve
hiiviyetini belirtmesine gerek yoktur.

Bilimsel bir ¢aligmaya katkida bulunmak maksadiyla ¢ok degerli zamaninizi ayirdigimiz igin
tesekkiirlerimi sunuyorum.

Ogr. Gor. Arzu KURSUN Prof. Dr. Sebnem ASLAN

1. Demografik Ozellikler

1. Yasimiz ........ccccounee.

2. Cinsiyetiniz:

a- Kadin b- Erkek

3. Medeni haliniz

a- Evli  b-Bekar

4. Egitimini tamamlamis oldugunuz en yiiksek diizey nedir?
a-ilkogretim (ilkokul- Ortaokul) b- Ortadgretim (Lise )
c- Lisans Mezunu (Universite) d- Yiksek lisans

e- Onlisans (Yiiksekokul ) f- Doktora

5. Bu is yerindeki ¢aligma Siireniz:

........................ (y1l yaziniz)

7. Bir st yoneticiniz (Bashekim, bagshemsire, Daire baskani1 vb.) ile haftada kag¢ kez goriisiirsiiniiz?
a- Neredeyse hi¢ c- Her giin
b- Birkag kez d- Giinde birkag kez

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle katiliyorum
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DENISON’UN ORGUT KULTURU OLCEGI

iIFADELER 1 2 3 4

1 Calisanlarin ¢ogu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir. 1 2 3 4
2 Calisanlarin  arasinda  yeterli diizeyde Dbilgi 1 2 3 4
paylasimi  oldugundan,  gerektiginde  herkes
istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3 Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme 1 2 3 4

stirecine belli 6lgiide dahil edilmektedir.

4 Farkl1 boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi 1 2 3 4
yapilamamaktadir.

5 Takim galismasi1 yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde 1 2 3 4
esas alinmaktadir.

6 Tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin 1 2 3 4

amaglar1 arasindaki iliskiyi kavramistir.

=
N
w
D

7 Calisanlara kendi islerini planlamalari igin gerekli
yetki verilmektedir.

=
N
w
D

8 Calisanlarimizin is-gorme kapasiteleri siirekli bir
gelisim gostermektedir.

9 Calisanlarin ig-gorme becerilerini arttirmak igin 1 2 3 4
gereken her sey yapilmaktadir.

10 Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar 1 2 3 4

11 Is-gdrme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarl 1 2 3 4
bir degerler sistemimiz vardir.

12 Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi 1 2 3 4
yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt edilmesini
saglayan (etik) degerler yoktur.

13 s faaliyetlerinde bir anlagmazlik meydana 1 2 3 4
geldiginde, her bir ¢alisan tatmin edici bir ¢6ziim
bulmak igin ¢ok gayret gostermektedir.

14 Buis yerinde gii¢lii bir isletme kiiltiirii vardir. 1 2 3 4

15  Problematik konularda dahi kolayca bir goriis 1 2 3 4
birligi saglanabilmektedir.

176



16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Calisanlarimiz isletmenin farkli bolimlerinde de
olsalar ig faaliyetleri agisindan ortak bir bakis
acisini paylasabilmektedir.

Isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen
projeler kolayca koordine edilmektedir.

Baska boliimden bir kisiyle calismak, adeta farkli

bir isletmeden birisiyle ¢alismak gibidir.

Is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve degisime
aciktir.

Rakip firmalarin faaliyetleri ve 1is alanindaki
degisimlere bagli olarak yonetim, uygun stratejiler

gelistirilebilmektedir.

Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim
tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir.

Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde
siklikla degisiklikler yapilmasina yol
acabilmektedir.

Tiim ¢alisanlar, miisterilerimizin istek ve
ihtiyaglarini anlamaya 6zen gostermektedir.

Miisteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde
genellikle dikkate alinmamaktadir.

Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu,
yonetim tarafindan, gelisim ve 6grenme igin bir
firsat olarak degerlendirilmektedir.

Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak,
yonetimce istenmekte ve odiillendirilmektedir

Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni

bilgiler edinmesi) 6nemli bir amagtir.

Uzun-donemli bir is programi ve belli bir gelisim

planimiz mevcuttur.

Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net,
acik bir isletme misyonumuz vardir.

Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis
stratejik bir ig-planlamasi yoktur.

-

-

[EN
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31

32

33

34

35

36

Isletmenin faaliyet amaclarina iliskin olarak
calisanlar arasinda tam bir uzlasma vardir.

Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri
dogrultusunda hareket edebilmektedirler.

Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili
olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri
bilmektedir.

Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis
olan isletme vizyonunu paylagsmaktan uzaktir.

Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina
sahiptirler.

Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin
vermeden karsilanabilmektedir.

PSIKOLOJIK SOZLESME ENVANTERI

Liitfen, asagida belirtilen her bir ifadeye, yalnzca ¢alistiginiz bu kurumun kosullarim diisiinerek ne

6lgtide katildiginizi, katilma oraninizi gosteren sayilar kullanarak isaretleyiniz

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle katiliyorum

IFADELER 1
Isimi istedigim zaman birakabilecegimi 1
biliyorum.

Hastaneme kars1 uzun siireli ¢alisacagima 1

dair verilmis bir taahhiidiim yoktur.
Istedigim zaman izin kullanabilirim. 1

Bu hastanede uzun siire ¢alisacagima dair 1
kimseye herhangi bir s6z vermedim

Isimi yaparken hep kendimden taviz 1
verdigimi diigiiniiyorum
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6 Hastanenin sorunlari ile yakindan 1 2

ilgilenirim.
7 Hastanemin imaj ve prestijini korurum 1 2
8 Hastanem igin her tiirli fedakarligi yaparim. 1 2
9 Sadece benden istenen sorumluluk ile ilgili 1 2

isleri yaparim.

10 Ne igin maag aliyorsam, sadece o isi 1 2
yaparim.
11 Miimkiin oldugunca az sayida sorumluluk 1 2

istlenmeye ¢aligirim.

12 Sadece is s6zlesmemde yazan gorevleri 1 2
yaparim.

13 Beni zorlayan performans standartlarin 1 2
derhal
benimserim.

14 Isin gereklerinden dolay1 degisen performans 1 2

ihtiyaglarina uyum saglarim.

15 Degisen performans ihtiyaglar1 normaldir. 1 2
16 Yeni ve farkli performans taleplerini 1 2
benimserim.

DUYGUSAL ZEKA LIiDERLIiGi OLCEGI

Liitfen, asagida belirtilen her bir ifadeye, yalnmzca ¢alistiginiz bu kurumun kosullarim diisiinerek ne

6lgilide katildiginizi, katilma oranimizi gosteren sayilar kullanarak isaretleyiniz

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle katiliyorum

IFADELER 1 2
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10

11

12

13

14

15

[s yerinde beni iizen seylerin farkindayim.

Is yerindeki konular hakkinda ne hissettigimi
etkin bir sekilde ifade ederim.

Caligma arkadaglarima igyerinde tatmin olma
hissi veren geylerin farkindayim.

Sorunlar1 ¢ozerken, bagkalarina farkl
¢Oziimler hakkinda ne hissettiklerini sorarim.

Ben sahsen ¢aligma arkadaglarimdan elestiri
alirim.

Bagkalar1 i¢in olumlu bir ¢caligma ortam
yaratirim.

Isyerinde, heyecan duymay1 uygun bir
sekilde gosteririm.

Is yerinde bana ne zaman olumsuz gozle
bakildiginin farkindayim.

Is yerinde insanlar1 motive eden seyleri
tanimlamak oldukga zor.

Is bagindayken, baskalarmin aldiklari
kararlarda hisleri ile hareket ettiklerini
anlayabilirim.

Is yerinde hoslanmadigim kisilere nasil
hissettigimi ifade ederim.

Caligma arkadaglarimla is birligi yapmakta
basarisizimdir.

Bagkalarini ige yonelik hedefler
dogrultusunda motive ederim.

Isyerinde baz1 konularda endiselendigimde,
yaptigim ise odaklanmaya devam ederim.

Duygularimin is arkadaglarima verdigim
yanitlarda nasil bir etkisinin oldugunun
farkindayim.
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16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Is yerinde yasadigim olumlu duygular1 ifade
ederim.

Arkadaglarimla iligki kurarken, bana tepki
verme bi¢imlerini tanimlamada zorlanirim.

Onemli kararlar alirken hastanenin
degerlerini g6z oniinde tutarim.

Is yerinde olumlu hissettiren faaliyetlerde
bulunurum.

Gerektiginde ¢aligma arkadaslarima karsi
etkili bir sekilde empati kurabilirim.

Is yerinde, kizdigim zaman uygunsuz
davranabilirim.

Is yerinde beden dili oldugunun farkindayim.

Uygun zamanda nasil hissettigimi ifade
ederim.

Is yerinde arkadaslarimin mesgul
hissetmelerine neden olan seyleri
anlayabilirim.

Is yerinde kararlar aliacag1 zaman, karar
hakkinda ne diisindiigiimii arkadaglarima
soylerim.

Beni is yerinde 6fkelendiren seylerle ilgili
diistiniiriim.

Arkadaglarimin iste olumlu hissetmelerine
yardimci olmakta etkiliyimdir.

Isyerinde heyecan1 uygun bir sekilde
sergilerim.

Is durumumun farkindayim.
Stres altindayken itici biri olurum.

Is yerindeki ¢alisma arkadaslarimin
duygularin1 anlayabilirim.
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32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

Arkadaglarimin dikkatini ¢ekecek sekilde
kararlar alirim.

Is yerinde beni rahatsiz eden seylerle bas
edebilmigimdir.

Arkadaglarima, rahatsiz edici olaylara kars1
dogru tepki vermenin etkili yollarini
bulmalari i¢in yardimet olurum.

Is yerinde 6fkemi kontrol edemiyorum.

Is yerinde arkadaslarimla iletisim kurmak
i¢in kullandigim ses tonunun farkindayim.

Arkadaglarima olumlu geribildirim veririm.

Arkadaglarimin duygusal tepkilerinin uygun
olup olmadigint anlamada basarisizimdir.

Is yerinde karar alirken, paydaslarin aldigim
kararlara olan bagliliklarini yiikseltecek
sekilde davranirim.

[s yerinde beni sinirlendiren arkadaslarima
uygun yaniti veririm.

Arkadaglarim bir konu hakkinda hayal
kirtkligina ugradiginda, kotii hissetmemesi
i¢in yardim ederim.

Isyerinde beni iizen bir sey oldugunda, ilk
tepkimi gostermekten gekinirim.

Duygularimin igyerimdeki davraniglarimi
nasil etkiledigini anlamiyorum.

Is yerinde mutlu oldugum zaman, kendimi
daha etkili ifade ederim.

Caligma arkadaglarimin sdzsiiz duygusal
ipuglarin1 (6r. Beden dili) tespit edebilirim.
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46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

Kararlar paydaslara uygun bir sekilde
iletirim.

Is yerinde olumlu hava ve duygular
sergilerim.

Arkadaglarimin i hayatinda hayal kiriklig:
yaratan sorunlarla bag etmelerine yardime1
olurum.

Isler planlandig1 gibi yapilmadiginda
sabirsizlanirim.

Duygularimin aldigim kararlari nasil
etkilediginin farkindayim.

Birisi beni ig yerinde rahatsiz ettiginde,
kendimi etkili bir bigimde ifade ederim.

Insanlar1 isyerinde iyimser hissettiren seyleri
anlayabilirim.

Arkadaglarimla iletisime gegtigim zaman,
onlarin kararlara nasil tepki verecegini g6z
6niinde bulundururum.

Isyerindeki yeni kosullara hizli uyum
saglarim.

Insanlar {iziildiigii zaman, ne yapacagimi ya
da ne soyleyecegimi bilemem.

Is yerinde iizgiin oldugumda bile, mantikli
bir sekilde diistinebilirim.

Is yerindeki konularla ilgili duygularimin
anlasilmas1 zordur.

[s yerinde olumlu diisiinceyi etkili bir sekilde
ifade ederim.

Insanlar isyerinde degerli hissettiren
seylerin ne oldugunu anlarim.
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60 Isyerinde farkl1 secenekler hakkinda karar 1 2 3 4 5
alinirken, hem hislerimi hem teknik bilgimi
ayni 6l¢iide dikkate alirim.

61 Isyerinde stresli durumlarin iistesinden etkin 1 2 3 4 5
bir sekilde gelemem.

62 [s yerinde beni sinirlendiren olaylara uygun 1 2 3 4 5
bir sekilde tepki veririm.

63 [s yerinde bana olumlu hissettiren seylerin 1 2 3 4 5
farkindaymm.
64 Is yerindeki duygusal durumlari ve sorunlart 1 2 3 4 5

etkin bir sekilde ¢ozemem.

65 Isyerinde nasil hissettigimi ifade etmek igin 1 2 3 4 5
dogru kelimeleri bulmakta zorlanirim.

66 Insanlarin is yerindeki meseleler hakkinda 1 2 3 4 5
hissettiklerini anlayabilirim.

67 Bir konuda ¢6ziim bulmaya calisirken, 1 2 3 4 5
yalnizca sorunlarla ilgili gerceklere ve teknik
bilgilere odaklanirim.

68 Is yerinde sikintili durumlarda sakin olmayr 1 2 3 4 5
bagaramam.

69 Beni ig yerinde tizen seylerin nedenlerini 1 2 3 4 5
arastiririm.

70 Isyerinde bazi seylerin beni engelledigini

distindiigiimde, bunu uygun bir dille ifade
ederim. 1 2 3 4 5

360° YETENEK YONETIMi OLCEGI

Liitfen, asagida belirtilen her bir ifadeye, yalnzca ¢alistigimiz bu kurumun kosullarim diisiinerek ne
6lgtide katildiginizi, katilma oranimizi gosteren sayilar1 kullanarak isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle katilryorum
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IFADELER

A -Yetenek Yonetimi Mental Tavir Gosterimi

1 Ekip calismasinda yiksek  performansli 1
¢alisanlarin 6nemi yadsinamaz.

2 Is yerimde calisanlarin gelisimi ile ilgili konular 6n 1
planda tutulur.

3 Ekip calismasinda, calisanlarin géstermis oldugu 1
ilgi ¢ekici performanslar g6z ardi edilmez.

4 Tiim ekip iiyelerinin, baskalarinin aile ve kisisel 1
ihtiyaglarina ~ yonelik  anlayigh ~ bir  tavir
sergiledigini diisiinliyorum.

B- Yetenegi Bulma ve Iste Tutma

5 Bir bosluk olustugunda yetenekli insanlarla 1
gortismeye 6ncelik veriyorum.

6 Insan kaynaklari alim siiregleri ve politikalar1 1
hakkinda genel bir bilgiye sahibim.

7 Kesinlikle yiiksek kalitede calisanlar dogru islere 1
atanmalidir.

8 Ihtiya¢ olan yerlerde, bosluklari doldurmak igin 1
zaman ve enerji harcarim.

9  ihtiyag olan yerlerin, uzun donemde bos 1
kalmamasini saglarim.

C- Yetenekli Calisanlarin Belirlenmesi ve Ayirt edilmesi

10 Ekip arkadaslarimin hangi seviyede performans 1
gosterdiginin farkindayim.

11 Is yeri icinde mevcut degerlendirme araglar1 1
(Kurumsal karne, kisisel degerlendirme) kullanilir.
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12

13

14

15

Yetenekli  ekip arkadaglarim  kariyerlerini
gelistirmeye tesvik ederim.

Birimimizde performans sorunlart zamaninda
¢Oziiliir.

Performans degerlendirme siirecinde ¢aliganlarin
performans degerlendirme diizeyleri diriist bir
sekilde yapilir.

Yonetim, karar ve eylemlerini ¢alisanlarin
performans diizeylerine uygun olacak sekilde
ayarlamaktadir.

D- Baskalarmin Gelisimi

16

17

18

19

20

21

Insanlarin 6grenmesini ve gelisimini tegvik etmek
igin igten

bir ilgim var.

Bireylerin gelisim ihtiyaclar1 objektif bir sekilde
degerlendirilir.

Bir servise ya da birime bire bir mentorluk
yaparim.

Ekibimin gelisimi igin diiriist geri bildirimlerde
bulunurum.

Yonetim kademesi, herkes igin aktif olarak
geligimsel firsatlar yaratir.

Resmi kariyer planlamalari i¢in ekip
arkadaglarimiz ile gorisiilir.

E- Olumlu iliskiler Kurma Ve Koruma

22

23

24

Bagkalarmin ihtiyaglarina, tutumlarina ve bakis
acilarina duyarliyim ve samimiyetle ilgilenirim.

Ekip arkadaglarim ile iletisimimi korumak igin
zaman ve enerji harcarim.

Catigmalart verimli ve etkili bir sekilde ¢ozmeyi
basaririm.
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25

26

27

Ekip arkadaglarima giiven veririm.

Ekip arkadaglarima kargi tam bir etik davranis
sergilerim.

Ekip arkadaglarim ile agik iletisim kurarim.

F- Anlamh ve flgi Cekici Is Saglama

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

Is yeri igin gelecekle alakali net bir vizyonu
tartigmak ve ekibin faaliyetlerini bu vizyona
baglamak 6nemlidir.

Ekip iiyeleri, bireysel katkilarini is yeri ile ilgili
birimin stratejik hedeflerine baglayabilir.

Is yerim ilgi cekici gérevlere katilmalari icin ekip
tiyelerine aktif olarak firsatlar saglanir.

Uyeler gerektiginde karar verme yetkisine sahiptir.

Gorev tesliminde, ekip tiyesi diger iiyeye gerekli
malumat ve beklenen sonuglar hakkinda bilgi
hazirlar.

Emegin Karsihgim1 Verme ve Acikca
Odiillendirme

Is yerim, disiplinli ve 6z verili calisanlarini gesitli
sekillerde odiillendirir.

Is yerim, 6rnek calismalarda calisanlarini
odillendirir.

Isime bireysel katk1 sagladigimda, sozlii ya da
yazili olarak takdir goriiriim.

Bireysel performansa gore, bilgiyi paylasanlar
acikca yiikselir.

Maasim piyasaya gore diizenlenir.

Ekip arkadaslarimin olaganiistii caligmalari takdir
gortir.
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H- is ve Hayat Dengesini Yonetme

39

40

41

42

43

Bagkalarmnin kisisel veya ailevi konularina kulak
vermek i¢in esnek zamanlar saglanir.

Calisanlarin islerini tamamlamalar igin yeterli
kaynak ve ekipman saglanir.

Is yerim, ¢alisanlar1 asir1 stresten korur.
Isler yogundur fakat haddinden fazla degildir.

Is yerim, calisanlarin islerini etkileyebilecek
kisisel veya ailevi kosullarin farkinda olmaya
gayret gosterir.
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Psikolojik Sézlesme Olgek Izni

& (¢] Q “ Giivenli |htlps:/fma\I.goog\e.comfma\\/u/ﬂ/#search/m%SAsem*rmustafaﬂ5f34bb41204d1db ® ﬁ‘ Oﬂ . i
Goog|e in:sent mustafa v # 0 o
Gmail - - ] i Gelen Kutusuna tagi L | Diger~ 4B lei dizisinden3. ¢ D ¢ v

E-POSTA YAZ

arzu kurgun <a kurshun@gmail com 19 ki . -
Gelen Kutusu Alici: topcumustafake. [+
Yildizh Merhaba Mustafa Kemal Bey,
ben Selcuk Universitesi saik yonetimi alaninda dokiora 63rencisiyim. Psikalojik sézlesme konusunu aragtirken,
Onemli 'CALISANLARIN KISILIK OZELLIKLERININ ORGUTSEL OZDESLESME VE ISTEN AYRILMA NIYETI UZERINE ETKISINDE PSIKOLOJIK SOZLESME ALGISININ ROLU' adh tez
karzima cikin
Sohbetler Sizin oldugunu disiniyorum. Misaadeniz olursa,

Tirkceye cevirip, gecerlilik ve: givenirliiik uyguladiginiz psikelojik sozlesme dlceginizi kullanabilir miyim?
Gnderimig Postalar

Qzenli atif yapacagima kugkunuz olmasin.

Taslaklar
Sayglanmla...
+ Kategoriler ]
Notes
B . mustafa kemal topcu <topcumustafakemal(@yahoo.com:> 19 Eki L SR
Diger~ - .
Alicr: bana [+
anelik\e calismanizda basan/ar dilerim.
Olgzgi kullanmaya kara vermenize de aynica sevindim.
destege ihtiyaciniz olursa ilefigime gegebilirsiniz.
iyi calismalar dilerim.
e arzu - +
Android de Yahoo Postadan ganderildi
Sesli arama yap 16:04"19¢' 19 Eki 2017 Per tarihinde, arzu kursun
<a.kurshun(@qmail com> sunu yazdi:
Aynca Android ve 05 icin
‘mobil uygulamalanmizi da
deneyin
208 Arzu Kurgun <a kurshun@gmail com= 19 Eki .

@O
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Psychological Contract

Inventory
Employee and Employver Obligations

Denise M. Rousseau
S/L/ 2008

This document contains four sets of psychological contract scales: Employese Obligations, Employer
Obligations, Fulfillment, and Contract Transition Indicators. The H..Heinz Il Professorship provided
ressarch support. Denise Rousseau holds copyright to this work. You hawve permission to use any or all of
the measures included here as long as you prowvide appropriate citation {(consistent with APA or AO0ONMM
guidelines) in any publication, presentation or other dissemination based on its use. Please email
denise@cocmu.edu with any guestions. Best wishes, Denise

360° Yetenek Yénetimi Olcegi Izni
j M Request to use informat. X \E H - a n

€ - C (Y & Givenli | htips//mailgoogle.com/mailly L4 0! B

Google q o 00

itiniz ginderildi. Gerial

Grmail » f a 0 i B % o Wiidsnkn2 ¢ )} Q-
| Gelen Kutusu
Yildizh
From: arzu kurgun <z.kurshun @gmail.com>
Onenl Sent; 28 December 2017 03:33:19 PM
Sahbeter Tn:Themn. Callie <:tlh’.m‘;un‘at.?a>
Subject: Requast to us2 information
Gonderimis Postelar
Tester ToDx. Theon,
+ Kategoriler | am a doctoral student at Selcuk University in Turkey and writing a dissertation on emofional inteligen izafi dture. | found  great inventory about
Takent management that is named “360° QUESTIONNAIRE TALENT MANAGEMENT'
Notes
Would you like your pemission t use this questionnaire - my disseration
Diger~
| ahways and give proper and due credit for all work oited
Thank you for your me and consideration
Best Regards
[
*aw t ArzuKursun
Lecturer
(Giresun Universiy
Turkey
The integrity and confidentialty of thiz email iz govemed by these terms | Die inteqrteit en vertroulikheid van isrdiz 2-pos word deur dis volgende bepalings geredl.
f sun ac.zalemaildisciaimer

arzu kursun <2 kurshun(@gmail com= 1250 (0 dakika dnce) . v
o coh -
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€ CO0 \ & Gavenli | https://mailgoogle.com/mail/u/0/#inbox/ 160371 0b1e38eeld @ 9% | Q B
Google 00
Gmail « - [T . L A A Miiigknen2 (> Q-
-

. Theron, Callie <ccth@sun.ac.za> <ccih(@sun ac 72> 10:54 (1 saat dnce) LS
a

I Gelen Kutusu Alcr bana =
iz o, ingizcer > Tuger  feicevi Ingiizcigin kapat x
Onemii

Arzu
Sahbatler
Gonderimis Postalar You are most welcome
Teslkler I assume you have found the questionnaire in the master's thesisof Annie Oehley via Sun Scholar

3 joriler
fateg | viould suggest you also have a look at the thesis of Nicolette Smuts on Sun Scholar
Notes
- Her we ran info some trouble using the questionnaire with the CFA
iger v

I would appreciate it if you could share your results with me
Allthe best with your research
Qaw v T Regards
Sesli arama yap Callie
Aymca Android ve 108 iin
mobd uygul: [
deneyin
From: arzu kursun <3 kurshun @zmail.com:>
N Sent: 28 December 2017 09:33:19 PM
- @ ‘c To: Theron, Callie <ccth@sun.ac 12>

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Izni

Denison Orgit Kaltari X

&« C 0 \ @ Givenli | https;//mail.google.com/mail/u/0/#search/yahyagil%40yeditepe.edu.tr/1609edd5752a5a2c ® 7 1 \ 0! BE -0
Google yahyagil@yeditepe edu.tr - “ (2] °
Gmail - “- a (1] [ ] Gelen Kutusuna tag: ¥ Diger~ 2iletidizisinden2. < > Q-
Denison Grgit Kiiltiri Slgegi &8
Gelen Kutusu arzu kursun <a kurshun@gmail com> 28122017 e
Yildizh Alict: yahyagil [+
Oneml Merhaba hocam, X

Ben Selguk Universitesi Sagiik Bilimleri Enstitusa Saghik yonetimi programinda Orgat kalturg ve yetenek yonetimi konulu doktora tez galismari yuratmekteyim. Literatar aragtrmalanimda
Sohbetler sizin ‘Denison Orgat Kiltird Olcme Aracinin Gegerlik ve Gavenilik Calismasi: Ampirik Bir Uyguiama’ baslikl calismaniza ulastim.

Eger musaade buyurursaniz, dokiora tezimde ozenli atif yapmak kosulu le bu calismanizda uygulanan 36 maddeden olusan Tarkgs 6lceginizi kullanmak istiyorum.
Gonderiimis Postalar
Olgegin Tarkge halini benimle paylagman:z ve kullanmam igin izin vermeniz mamkan madur? liginize simdiden tesekkar eder, orgat kulurane verdiginiz emek icin ayrica tegekkara bir

Taslaklar borg bilirim.
+ Kategoriler iyi calismalar dilerim
Notes Qi Gor Arzu KURSUN
Giresun Universitesi
Diger - Saglik Hizmetleri MYO

Tel 0 454 310 10 00

aam - 2 | Yamtlamak veya Yonlendirmek icin burayi tklayin

Sesli arama yap

Aynca Android ve O igin

15 GBIk kotanin 4,49 GB (%28) kullaniliyor
Yanet

Son hesap etkinligi- 40 dakika once
mobil uyguiamalarimiz1 da
tenerin Ayrintlar
:
2 95
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M FW: Denison'un Olcegi - % W\ )

<« C 1} | & Guvenli | https://mail google.com/mail/u/0/#search/yahyagil%40yeditepe.edu.tr/160a334ed2e301bd @ 7« -]

Go gle yahyagil@yeditepe edu.tr . n

Gmail - = a o ] Gelen Kutusuna tag % Diger~ 2letl disinden. | < | > o

FW: Denison'un Olgegi Gelen Kutusu  x asE

Gelen Kutusu Mehmet Yahyagil <yahyagi@yeditepe 2du tr- = 29122017 halll ¢
Alicr: bana [

Yildizh

Onemli

Sohbetler Merhabalar,

Gonderiimis Postalar

Taslakiar Size ekie istediginiz 8lcegi, Denison'un 6zgiin soru formuyla birlikie iletiyorum
Olcekteki ters (reverse) maddelere dikkat etmeyi L hi degilse orta ikte ve modemn bir isletmede yapabilirseniz daha anlamii sonuclar alabilirsiniz.
» Kategoriler Ayrica bir siredir hig kumanda edemedim ama benim {wyv.yahyamet net) sitemde de kaltarle ilgii baz! galismalar meveut. Isterseniz bakabilirsiniz.
Notes.
Basan dileklerimle,
Diger -
M. Yahyagil
ONEMLI NOT: Dergide yayinlanmis olan makalede VIZYON alt-kavrami yerine MISYON yazilmigtir. Vizyon alt-kavramdir, MISYON ise bu alt-kavramanin boyutudur. Bu makaleye ve
benzeri galismalanma erigmek igin- https //yeditepe academia edu/MshmetYahyagil
L e +
e

Sesli
Sel arama yap Prof. Dr. Mehmet Y. Yahyagil

Aynca Android ve O igin
mobil uyguiamalarimiz1 da

Yeditepe University, Faculty of Economics & Admin. Sciences /liBF

deneyin Business Administration Department /Igletme Balima
26 August Campus, 34755 Atasehir, Istanbul
Phone: 290 216 575 0664
2 95 Fax:  +90 216578 0797
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8. OZGECMIS
ARZU KURSUN
OGRETIM GOREVLISI
E-Posta Adresi
Telefon (is)
Ogrenim Bilgisi

Doktora

2018

Yiiksek Lisans

2009
Subat/2013

Lisans

2003
2007

Gorevler

. arzu.kursun@giresun.edu.tr

. 4543102902-

SELCUK UNIVERSITESI
SAGLIK BIiLIMLERI ENSTITUSU

KARADENIZ TEKNIK UNIVERSITESI

IKTISADI VE IDARI BILIMLER
FAKULTESI/MALIYE BOLUMU

Tez adi: Sosyal refah devletinde saglik harcamalar1 ve
Tiirkiye'deki saglik harcamalarinin genel bir analizi:
Giresun 6rnegi (2013) Tez Danismani:(CEMIL RAKICI)

KARADENIZ TEKNIK UNIVERSITESI

GIRESUN SAGLIK YUKSEKOKULU/HEMSIRELIK
BOLUMU/HEMSIRELIK PR.
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OGRETIM GIRESUN UNIVERSITESI/SAGLIK HIZMETLERI
GOREVLISI MESLEK YUKSEKOKULU/TIBBI HIZMETLER VE
TEKNIKLER BOLUMU (TIBBi DOK. VE SEKRETERLIK
2012 PROGRAMI)

Projelerde Yaptig1 Gorevler:

KADINA YONELIK AILE iCi SIDDET iLE MUCADELEDE
OGRETMENLERE VERILEN SIDDETLE ILGILI
FARKINDALIK EGITIMININ ETKINLIGININ
1. DEGERLENDIRILMESI, Yiiksekogretim Kurumlar1 tarafindan

destekli bilimsel arastirma projesi, Arastirmaci, , 07/05/2013 -
20/05/2015 (ULUSAL)

merkezi hekim randevu sistemi MHRS uygulamalarmin
erigilebilirlik ~ ve  memnuniyet diizeylerinin  belirlenmesi,

2 Yiksekogretim Kurumlar tarafindan destekli bilimsel arastirma
projesi, Arastirmact, , 22/03/2016 - 26/12/2016 (ULUSAL)

Eserler

Uluslararasi hakemli dergilerde yayimlanan makaleler:

KURSUN ARZU,RAKICI CEMIL (2016). Sosyal Refah Devletinin
Tarihi Siireci ve Glinlimiiz Baz1 RefahDevletlerinin Degerlendirilmesi.
Uluslar arast Ekonomi ve Yenilik Dergisi, 2(2), 135-156., Doi:
dx.doi.org/10.20979/ueyd.47794 (Yayin No: 3185058)

KUCUK EMINE ELA, KURSUN ARZU,BAHADIR YILMAZ EMEL
(2016). Assessing the Effectiveness of Training Given to Teachers for
thePrevention of Domestic Violence towards Women. International
Journal of Caring Sciences, 9(1), 228-235. (Yaymn No: 3185713)

KURSUN ARZU (2015). DETERMINATION OF THE
RELATIONSHIP BETWEEN POVERTY  ANDHEALTH
INEQUALITY. AKADEMIK BAKIS DERGISI (48), 118-126.
(Yayin No: 2143426)
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KURSUN ARZU (2015). QUEST FOR EFFECTIVE LEADERSHIP
MODEL IN HEALTH CARE SERVICES. INTERNATIONAL

4. REFEREED JOURNAL OF RESEARCH ON ECONOMICS
MANAGEMENT, 2(3), 89-89., Doi: 10.17373/UHEYAD.201539644
(Yayin No: 2142765)

B. Uluslararasi bilimsel toplantilarda sunulan ve bildiri kitaplarinda
(proceedings) basilan bildiriler :

KURSUN ARZU (2007). Giresun iniversitesi saglik yiiksekokulu
hemsirelik 1. ve 4. sinif 6grencilerinin hasta haklar1 konusundaki bilgi
tutum ve davraniglarinin degerlendirilmesi.  uluslararast katiliml

Xl.ulusal hemsirelik  6grencileri  kongresi (/Poster)(Yaymn
N0:3615946)

KURSUN ARZU (2007). Giresun Ili Verem savas dispanserinde
1996-2006 doneminde kayith tiiberkiiloz  olgularinin  bazi
epidemiyolojik  ozellikleri. Uluslararast  katilimli  XI.  Ulusal
hemsirelik 6grencileri kongresi (/Poster)(Yayin No:3615945)

ASLAN SEBNEM,KURSUN ARZU (2018). YALNIZ MI? SOSYAL
Mi?: GERIATRIK ILETiSIMi ANLAMAK. 2. Uluslararas1 12.
Ulusal Saglik ve Hastane Idaresi Kongresi (Tam Metin Bildiri/Sézlii
Sunum)(Yayin No:4626197)

KURSUN ARZU (2017). Bilgi Giivenlik Yonetimi Uzerinde
Teknolojik  Olmayan  FaktorlerinEtkisinin  Belirlenmesi. 1.
International 11. Health and hospital administration conference, 329-
330. (Ozet Bildiri/S6zlii Sunum)(Yaym No:3889706)

BAHADIR YILMAZ EMEL,KURSUN ARZU (2017).
HASTALARIN HEMSIRELERE YONELIK SIDDETE ILISKIN

S. GORUSLERININ HEMSIRELIK BAKIMINDAN MEMNUNIYET
VE TOPLUMSAL CINSIYET ROLLERI  ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI. 3rd International Congress on Different
Dimensions ofViolence and Social Perception (Ozet Bildiri/Sozlii
Sunum)(Yayin No:3732672)

198



10.

11.

12.

SANTAS FATIH,KAR AHMET,KAHRAMAN GULCAN,KURSUN
ARZU (2016). PERCEPTUAL MAPS AN EMPIRICAL
RESEARCH ON HOSPITALS.  24th International Academic
Conference (Tam Metin Bildiri/S6zIii Sunum)(Yayin No:3190871)

KURSUN ARZU (2016). Examination of Financial Performance in
Hospitals A Ratio Study on Public Hospital. International journal of
arts and sciences (IJAS) International Conference for Academic
Disciplines (Tam Metin Bildiri/S6zlii Sunum)(Yayin No:3187887)

KURSUN ARZU,SEVINC ISMAIL (2016). Saglik Calisanlarmin
Bilgi Paylasma Davranisinin Incelenmesi  Konya Ornegi. 1.
International Black Sea Business Administration Symposium (Tam
Metin Bildiri/S6zlii Sunum)(Yayin No:3189663)

KURSUN ARZU (2015). Investigation of the Use of Electronic
Health Records in a Hospital A Case Study. 9. International
Symposium on Health Informatics and BioinformaticsHIBIT 2015, 13
(Ozet Bildiri/)(Yaym No:2144040)

KURSUN ARZU (2015). Health Information Systems and Economic
Dimensions for Hospitals. 2. International Week of Economics
(/)(Yayin No:2145533)

SEVINC ISMAIL,KURSUN ARZU (2014). A Case Study
Determination of Organizational Issues of Laboratorians. 8.
International Participating Health and Hospital Management Congress
(Ozet Bildiri/)(Yaym No:2491485)

KURSUN ARZU (2014). Determination of The Relationship
Between Poverty And Health Inequality. The Second International

Conference on Critical Issues in Business ans Economics, (Ozet
Bildiri/)(Yayin No:2491276)

199



13.

KURSUN ARZU (2012). Giresun kadin dogum ve ¢ocuk hastaliklar1
hastanesinde poliklinige gelen anne ve gebe kadinlarin anne ve
yenidogan haklar1 konusundaki bilgi diizeylerinin incelenmesi. uluslar
arast katihmli 1. doguma hazirlik egitimi ve egiticiligi kongresi
(/Poster)(Yaymn No:3615947)

C. Yazilan ulusal/uluslararasi kitaplar veya kitaplardaki boliimler:

C2. Yazilan ulusal/uluslararasi kitaplardaki boliimler:

SOSYAL BILIMLERDE ARASTIRMA YONTEMLERINICEL,
NITEL VE KARMA TASARIMLAR ICIN BIR REHBER,
Bolim  adi:(SOYLEM  ANALIizI)  (2018)., ASLAN
SEBNEM,KURSUN ARZU, Egitim Yaymevi, Editor:Sebnem
ASLAN, Basim sayisi: 1, Sayfa Sayist 560, ISBN:: 978-605-7557-
38-4, Ingilizce(Bilimsel Kitap), (Yayin No: 4647216)

SOSYAL BILIMLERDE ARASTIRMA YONTEMLERINICEL,
NITEL VE KARMA TASARIMLAR ICIN BIR REHBER,
Bolim  adi:(HIKAYE  ANALIizI)  (2018)., ASLAN
SEBNEM,KURSUN ARZU, Egitim Yaymevi, Editor:Sebnem
ASLAN, Basim sayisi:1, Sayfa Sayist 560, ISBN:978-605-7557-
38-4, ingilizce(Bilimsel Kitap), (Yaym No: 4647484)

Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri Nicel, Nitel ve Karma
Tasarimlar I¢in Bir Rehber, Bélim adi:(Durum (Ornek Olay)
Calismalar1) (2018)., ASLAN SEBNEM,KURSUN ARZU,
Egitim Yaymevi, Editor:Aslan Sebnem, Basim sayisi:1,
ISBN:978-605-7557-38-4, Ingilizce(Bilimsel Kitap), (Yaym No:
4647398)

Yonetim ve Organizasyon Makaleleri, Bolim adi:(Takim
caligmast Anlayisinin Cinsiyet ve Sehir Farkliliklar1 Acisindan
Incelenmesi) (2017)., KURSUN ARZU, Egitim yaymevi,
Editor:Esra Gok¢ce KAYGISIZ, Reyhan Aysen WOLFF, Basim
sayist:1,  Sayfa  Sayis1 431, ISBN:978-975-2475-30-4,
Tiirk¢e(Bilimsel Kitap), (Yayin No: 3888811)

200



D. Ulusal hakemli dergilerde yayimlanan makaleler :

KURSUN ARZU,KAYGISIZ ESRA GOKCEN (2018). Merkezi
Hekim Randevu SistemI (MHRS) Uygulamalarina Yénelik
Memnuniyet ve Erisilebilirlik Diizeyinin Belirlenmesi. Acibadem
Universitesi Saglik Bilimleri Dergisi, 9(4), 401-409. (Kontrol No:
4640469)

KAYGISIZ ESRA GOKCEN.KURSUN ARZU (2017).
EVALUATING THE ACCESSIBILITY OF CENTRALIZED

2. DOCTOR APPOINTMENT SYSTEM. Social Sciences Studies(12),
2090-2098. (Kontrol No: 3909645)

KURSUN ARZU,SEVINC ISMAIL (2016). BILGI PAYLASMA
DAVRANISININ SAGLIK CALISANLARI ARASINDA
INCELENMESI . Selguk Universitesi sosyal ve Teknik Arastirmalar
Dergisi(11), 133-142. (Kontrol No: 3186841)

SANTAS FATIH,KURSUN ARZU KAR AHMET (2016). Hastane
Tercihine Etki Eden Faktorler  Saglik Hizmetleri Pazarlamasi

Perspektifinden Alan Arastirmasi. Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi,
19(1), 17-33. (Kontrol No: 3184099)

KURSUN ARZU,RAKICI CEMIL (2014). Sosyal refah ve Tiirkiye
deki Saglik Harcamalarinin Analizi. insan Haklar1 Yilligi, 32(1), 77-
5. 105. (Kontrol No: 2491976)

E. Ulusal bilimsel toplantilarda sunulan ve bildiri kitaplarinda basilan
bildiriler:

ASLAN  SEBNEM,KURSUN  ARZU  (2017). SAGLIK
GOSTERGELERI  ISIGINDA SAGLIKTA  ESITSIZLIGIN

L. BELIRLENMESI: LORENZ EGRIiSI ve GINI KATSAYISI
UYGULAMASI. 1. ULUSAL SAGLIK YONETICILERI KONGRESI
(Ozet Bildiri/S6zIli Sunum)(Yaym No:3995293)

201



KURSUN ARZU (2015). AILE HEKIMLIGI VE TOPLUM SAGLIGI
CALISANLARININ TAKIM PERFORMANSI KIYASLAMALI BiR
SAHA INCELEMESI. 9. sAGLIK VE haSTANE iDARESI
kONGRESI (Ozet Bildiri/)(Yayin No:2491739)

BAHADIR YILMAZ EMEL,KUCUK EMINE ELA ,KURSUN ARZU
(2014). Evaluation of Efficiency of Given Education Related Violence
Among Classroom Teacher in Combating Domestic Violence Against
Women . 17. National Public Health Congress (Ozet Bildiri/)(Yaym
N0:2491399)

KURSUN ARZU,RAKICI CEMIL (2013). Giresun ilinde saglik ve
saglik harcamalarinin sosyal refah yoniinden incelenmesi. 7. ulusal
Saglik ve hastane idaresi kongresi (/S6zlii Sunum)(Yayin No:3615950)

Diger Yayinlar

KURSUN ARZU,YUMSEL ONDER (2017). ICD-10 ve TiG
UYGULAMASI: FATURALANDIRMA SURECINDE
ALTERNATIF BIRYOL. SOCIAL SCIENCES STUDIES
JOURNAL, 3(6), 789-799. (Uluslararas1i) (Hakemli) (MAKALE
Derleme Makale) (Yayin No: 3888203)

202



