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ÖZET 

 

Yetenek Yönetimi ile  Örgüt  Kültürü  ĠliĢkisinde Duygusal  Zeka Liderliğinin 

ve  Psikolojik SözleĢmenin Aracı  Rolü 

Arzu KURġUN 

DanıĢman:  Prof. Dr. ġebnem ASLAN 

Sağlık Yönetimi Anabilim Dalı 

Doktora Tezi 

2019 

 

AraĢtırmanın temel amacı, hastanelerde çalıĢan sağlık personelinin örgüt kültürü ve yetenek 

yönetimi davranıĢlarının birbirleri ile olan iliĢkilerini inceleyerek duygusal zeka liderliği ve psikolojik 

sözleĢmenin bu iliĢkideki aracı rolünü analiz etmektir. AraĢtırmanın, Giresun‘da rastgele örnekleme 

yöntemiyle belirlenmiĢ olan kamu ve üniversite hastanelerinde yapılması planlanmıĢtır. 

Veri toplama araçları olarak; Örgüt kültürü için Denison and Mishra (1995) tarafından 

geliĢtirilen ve Yahyagil (2004) tarafından Türkçe‘ye uyarlanan ölçek; yetenek yönetimi için Anne-

Marguerite Oehley (2007) tarafından geliĢtirilen ve araĢtırmacı tarafından Türkçeye uyarlanan ölçek; 

duygusal zeka liderliği için Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafından geliĢtirilen ve 

araĢtırmacı tarafından türkçeye uyarlanan ölçek ve son olarak psikolojik sözleĢme için 

Rousseau (2008) tarafından geliĢtirilen ve Topçu (2015) tarafından türkçeye uyarlanan ölçek 

kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma verileri üzerinde SPSS 16.0 programıyla tanımlayıcı istatistikler, korelasyon ve 

AMOS 20.0 programıyla açıklayıcı ve doğrulayıcı faktör analizi (geçerlilik analizi için), yapısal eĢitlik 

modeli ve path (yol) analizi uygulanması planlanmıĢtır. Güvenirlilik analizi için Cronbach Alfa 

Katsayısı kullanılmıĢtır. ÇalıĢmanın bulgularına bakıldığında; yaĢ aralığının %43,6 ile 28-35 yaĢ 

arasında olduğu; %38‘inin lisans eğitimi aldığı; %37,6‘sının hemĢire olarak çalıĢtığı; %49‘unun evli; 

%32,2‘sinin 1-3 yıl arasında iĢ deneyimine sahip olduğu görülmüĢtür. Yönetici ile görüĢme sıklığına 

bakıldığında ise % 46,6 oranında ‗Birkaç kez‘  cevabı verilmiĢtir.  

Analizler sonucunda, yetenek yönetimi ile örgüt kültürü arasında pozitif yönlü ve istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Örgüt kültürünün, yetenek yönetimi ile olan iliĢkisinde duygusal 

zeka liderliği kısmi aracılık etkisine sahip olduğu  bulunmuĢtur ve son olarak  psikolojik sözleĢmenin, 

örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkide aracılık rolüne sahip olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Yöneticilerin, örgüt kültürünü bozabilecek olası durumlara (ÇatıĢma, ihlal vb.) karĢı bir aksiyon planı 

oluĢturması önerilmektedir. 

Anahtar Sözcükler: Duygusal Zeka Liderliği, Psikolojik SözleĢme, Örgüt Kültürü, Yetenek 

Yönetimi. 
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SUMMARY 

REPUBLIC of TURKEY 
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Arzu KURġUN 

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 Topçu (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. GĠRĠġ 

Günümüz örgüt ikliminde, yetenek eksikliği artarken yetenek arayıĢında 

gerçek bir savaĢ verilmektedir (Gelens ve ark 2013). Ekonomik kriz, demografik 

değiĢimler ve küreselleĢme nedeniyle yetenekli çalıĢanın geliĢimini arttırmak ve 

yetenekli çalıĢanı elde tutmak için insan kaynakları yönetimini (ĠKY) geliĢtirme 

ihtiyacı büyümektedir (Gelens ve ark 2013, Thunnissen ve ark 2013). Yetenek 

yönetimi önemli bir yönetim meselesi olmuĢtur. Yapılan çeĢitli çalıĢmalar, iĢ 

liderlerinin son on yılda yetenekli insan bulmayı en önemli yönetimsel iĢ gördüğünü 

göstermektedir (Thunnissen ve ark 2013). Rekabetçi piyasa koĢullarında, örgütsel 

performansın önemi her geçen gün artmaktadır ve küreselleĢme özellikle yüksek 

büyüme gösteren piyasalarda yenilenmeye dönük sürekli bir baskıya yol açmaktadır 

(Walk ve ark 2013). 

Yetenekli çalıĢanlar örgütsel performansını olumlu bir Ģekilde etkilerken 

yeteneğin kendisi günümüzde iĢ baĢarısını etkileyen bir faktör haline gelmiĢtir. 

Yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanmaya hevesli olan ve kendini iĢe adayan bir 

iĢgücüne sahip olmak, rakipler tarafından kolaylıkla taklit edilememektedir. Bu 

yüzden yetenek, rekabet üstünlüğü getiren bir avantaj sağlamaktadır. Ancak küresel 

yetenek savaĢında özelikle kalifiye insan kaynaklarının kıt olduğu bir ortamda böyle 

çalıĢanları iĢe almak veya bu çalıĢanları elde tutmak gittikçe zorlaĢmaktadır (Walk 

ve ark 2013). 

Yetenek yönetimi uygulamalarını iĢlevselleĢtirmek kaçınılmaz bir yönetim 

meselesi olmuĢ, yetenek yönetimi her zaman her yerde hakim bir fenomene 

dönüĢmüĢtür. McKinsey performansı yüksek örgütler yaratmada, yeteneğin önemini 

göstermek için 1990‘ların sonlarında Yetenek SavaĢı‘nı kullanmaya baĢlamıĢtır 

(Beechler ve Woodward 2009, Yarnall 2011, Vaiman ve ark 2012, Dries 2013, 

Gelens ve ark 2013, Bergelson 2014, Pinnington ve ark 2015).   

Örgüt içinde daimi bir fenomen ve uygulayıcılar arasında popüler bir mesele 

olsa da, yetenek yönetimi üzerine yapılan deneysel çalıĢmalar sınırlıdır ve yetenek 

yönetimi akademik bilgiyi geliĢtirmeye dönük kuramsal çatıdan 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). Tüm bu karıĢıklığı bir kenara bırakırsak tam burada önemli bir soru 

bulunuyor: Yetenek yönetimi kendine özgü bir kavram mıdır yoksa ―eski bir Ģaraba‖ 

yeni etiket koymak gibi lider geliĢimi, yönetime yeni çalıĢan alımı, yetiĢtirme ve 

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

ÇalıĢmada, yetenek yönetimi üzerine yapılan araĢtırmalar incelenmiĢ, yetenek 

yönetiminin örgüt, psikolojik sözleĢme ve duygusal zeka liderliği ile olan etkileĢimi 

tartıĢılmıĢtır.  

Ancak yetenek yönetimi kendine özgün uygun bir teoriye henüz 

dayandırılmamıĢtır. Bu teori eksikliği yüzünden yetenek yönetiminin 

belirlenmesinde ve yetenek yönetimine yaklaĢımlarda bazı farklılıklar vardır. 

Örneğin, yetenek yönetimine genel ve özel yaklaĢımlar bulunmaktadır. Yetenek 

yönetimi genel bir yaklaĢım ise bu yaklaĢım tüm çalıĢanlarda yetenek potansiyeli 

olduğu ve eĢit yatırımlar hak ettikleri örneğine dayandırılır. Yetenek yönetimi özel 

bir yaklaĢım ise çalıĢanların örgüte kattıkları ek değer ya da pozisyonlarının stratejik 

önemine göre farklılaĢmasına vurgu yapılır (Gelens ve ark 2013).  

AraĢtırmacılar,  insani dokunuĢun farkında olan liderliğin merkezi olduğunu 

ve Ģirket baĢarısında merkezi olan tüm insani ve örgütsel öğeler de dahil olmak üzere 

yeteneğin önemini görmüĢlerdir: ‗Yöneticiler insani dokunuĢ sayesinde en büyük 

farkı yapabileceklerdir…‘ Doğru zamanda doğru insana doğru soruları sorarak... 

Takıma örnek oluĢturarak, müĢterilerle empati kurarak, ve yeteneği geliĢtirerek... 

AnlaĢmazlığı tolere ederek, bilgiyi sentezleyerek ve örgütü geliĢtirmede ve öz 

yenilenme kapasitesini inĢa etmede yönetimin ‗Duygusal‘ tarafına odaklanarak.'' 

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

“Örgütlerin yetenekli çalışanı cezbetme, geliştirme, motive 

etme ve elde tutma kapasitesi 21. yüzyıl bilgi ekonomisinde kritik 

stratejik bir konu olarak kalacaktır.”  

Yetenek yönetiminin önemi özellikle çok uluslu Ģirketler için artmaktadır. 

Çünkü kalifiye çalıĢanlar için ulusal Ģirketler ile girdikleri rekabet gittikçe 

büyümektedir. Yetenek yönetiminde yaĢanan zorluklar Avrupa ve ABD‘de 

önemliyken, Hindistan gibi büyümekte olan pazarlarda bu zorluklar daha Ģiddetli 

olmaktadır (Vaiman ve ark 2012, Walk ve ark 2013).  
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1.1. Yetenek Yönetimi 

1.1.1. Yetenek ve Yetenek Yönetimi Kavramı 

Türk Dil Kurumu‘na göre yetenek: '‖Bir kimsenin bir Ģeyi anlama veya 

yapabilme niteliği, kabiliyet, istidat. Bir duruma uyma konusunda organizmada 

bulunan ve doğuĢtan gelen güç, kapasite,‖ olarak tanımlanmıĢtır (TDK 2018).  

Bir diğer tanımlamaya göre, ―Örgütsel performansa ya doğrudan katkıda 

bulunma yada uzun vadede en yüksek potansiyeli gösterme, bireysel olarak farklılık 

yaratma,‖ Ģeklinde ifade edilmiĢtir (Iles ve ark 2010). Schiemann (2014) ise yeteneği 

örgüt misyonununa göre getirilen tüm iĢgücünün kolektif bilgisi, becerisi, yeterliliği, 

deneyimleri, değerleri, alıĢkanlıkları ve davranıĢları olarak tanımlar.  

Collings ve Mellahi (2009) yetenek yönetimini Ģöyle tanımlar;  

“Örgütün sürdürülebilir rekabetçi avantajına farklı katkıda bulunan 

kilit pozisyonların sistematik olarak belirlenmesini, bu rolleri 

dolduracak yüksek potansiyeli gösteren çalışanlardan oluşan bir 

yetenek havuzu geliştirilmesini, bu pozizyonları uzmanlarla 

doldurmayı kolaylaştıran ve onların örgüte adanmışlığının 

sürekliliğini sağlayan farklılaştırılmış bir insan kaynakları yapısının 

geliştirilmesini gerektiren aktivite ve süreçlerdir.”  

Lewis ve Heckman‘a göre (2006) yetenek yönetiminde açık bir Ģekilde 

yetenek kararlarını ve yetenek seçiminin çoklu-havuz etkilerini tanımlayan, geliĢen 

sistem modellerine açık bir Ģekilde rehberlik eden, güvenilir uzmanları geliĢtirmek 

örgütlerde yetenek iletiĢimin niteliğini önemli derecede geliĢtirir.   

Scullion ve ark (2010) ve Collings (2014) ise yetenek yönetimini küresel 

boyutta incelemiĢlerdir. Küresel yetenek yönetimi, küresel ölçekte en stratejik 

rollerde en iyi çalıĢanları cezbetme, seçme, geliĢtirme ve elde tutma amacıyla 

yürütülen tüm örgütsel aktiviteyi içermektedir. Küresel yetenek yönetimi örgütün 

faaliyette olduğu ülkelerde nasıl yönetilmesiyle ilgili olarak örgütün hem küresel 

stratejik önceliklerini hem de ulusal bağlamdaki farklılıklarını dikkate alır (Scullion 

ve ark 2010, Collings 2014).   

Mellahi ve Collings (2010) tarafından yapılan bir diğer çalıĢmada da, konuya 

küresel boyutta yaklaĢılmıĢ ve çok uluslu Ģirketlerin etkili bir yetenek yönetimi 
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baĢarısı elde etmesinin ortakların yetenekli çalıĢanları maskelememesinden geçtiğini, 

yöneticiler için ortakların kritik bir önemi olduğunu dile getirmiĢlerdir. 

Pratikte örgütler çoğunlukla bu yetenekli çalıĢanları potansiyeli yüksek 

olanlar olarak görür. Potansiyeli yüksek olanların ―Mevcut durumlarından daha 

fazlası olma potansiyeli gösterdiklerine‖ inanılmaktadır ya da daha spesifik olarak bu 

çalıĢanlar, ―Zaman içinde örgütün gelecekteki olası liderleri'' olarak tanımlanır. 

‘Ġnsan sermayesi olarak yetenek‘ konsepti yeteneği göstermede özel becerilere 

odaklanır. ‗Potansiyeli yüksek‘ terimi, daha genel bir tanımlamayı gösterir ya da 

baĢka bir ifadeyle; değeri ve benzersizliği yüksek olan becerilere sahip olma 

durumudur (Gelens ve ark 2013).  

Potansiyeli yüksek yetenek, mükemmele ulaĢma isteği, durmak bilmeden 

öğrenmeye odaklanma, giriĢimci ruh ve özenli risk değerlendirmesi yapma 

kapasitesiyle yakından iliĢkilidir. Bu nedenle ―Yetenek‖ kendine özgü yönetimsel ve 

liderlik yetkinliğine sahip sınırlı örgüt üyelerinden oluĢan bir havuz olarak 

görülebilir (Garavan ve ark 2012). Yetenekli çalıĢanlar sahip oldukları sermaye ile 

yani bir fark yaratmasını ve örgüte değer katmasını sağlayan özellikleri ile diğer 

çalıĢanlardan ayrılır. Yetenekli çalıĢanlar hem örgüt stratejisinin bir parçasıdır, hem 

de değer yaratımına katkıda bulunma kapasitesine sahip yönetilebilir bir kaynaktır 

(Sparrow ve Makram 2015). 

Iles ve arkadaĢlarına göre (2010) yetenek yönetimi teorik temelde üç Ģekilde 

tanımlanabilir: 

 Yetenek yönetimi, örgüt aracılığıyla çalışanların gelişimi, akışı, talebi, 

tedarik yönetimi, doğru zamanda doğru işte doğru personelin 

konumlandırılması gibi benzer misyona sahip olması yönüyle İKY ile 

temel olarak çok da farklı değildir.  

 Yetenek yönetimi, özel bir boyutla İKY ile bütünleşir. Burada yetenek 

yönetimi de aynı araçları kullanır, ancak odak noktası, işgücünün 

nispeten küçük bir kesimi görülen ve gelecekteki potansiyeli ya da mevcut 

potansiyeli nedeniyle „Yetenekli‟ olarak tanımlanan bireyler üzerindedir.  
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 Kilit rol oynayan bireylerin elde tutulması ve işveren markası, işgücü 

segmentasyonu gibi pazarlama teorisindeki kavramları kullanan örgütün 

hem dış hem de iç çevresindeki yetenek havuzları, yetenek yönetiminin 

merkezidir. 

 Yetenek yönetimi, örgüt içinde yetenek akışının gelişimini yönetme 

vasıtasıyla yetkinliğin gelişimini üst düzeye taşır. Buradaki önemli nokta, 

yetenek havuzlarından ziyade yetenek edinme yoludur. Bu durum daha 

çok liderlik gelişimi, vekalet planlamasına bağlı yeteneğin sürekliliği, 

insan kaynakları planlaması ile ilişkilidir.  

 Yetenek yönetimi ile ilgili akademik tartışma temelde yetenek yönetiminin 

pratikte ne olduğuyla ilgili anlaşmazlık içindedir. Dört ana yaklaşım 

bulunmaktadır. Birinci perspektif; yetenek yönetimini insan kaynakları 

yönetiminde yeni bir moda olarak görür. Tüm çalışanların yeteneğinin 

olduğunu ve bu yüzden de bu yeteneğin bir dizi İKY pratiği içinde 

örgütsel gelişim noktasında kullanılması gerektiğini öne sürer (Cooke ve 

ark 2014).  

Ġkinci yaklaĢım ise yetenek yönetimini bir baĢarı planlaması olarak gören dar 

bir bakıĢ açısına sahiptir. Bu perspektifte kilit görev, örgüt içinde, bütünsel yetenek 

anlayıĢının yanında, çalıĢan yetkinliğine dönük, mevcut durumu ve gelecekteki insan 

sermayesini sağlamaya dayalı olan ‗Yetenek hattı‘nı geliĢtirmektir. Bu perspektif, 

gelecekte ne gerekli olduğunun örgüt için bilindiği ve örgütün bunu planlaması 

gerektiğini varsayan uzun vadeli ve durağan bir bakıĢ açısıdır (Yarnall 2011, Cooke 

ve ark 2014) ve iĢ-iĢgücü pazarının değiĢkenliğini hesaba katamadığı için 

eleĢtirilmektedir. Üçüncü yaklaĢım ise yetenek yönetimini sadece yetenekli 

çalıĢanların yönetimi olarak görmektedir. Sadece çalıĢanların, potansiyeli yüksek 

veya yüksek performanslı olarak nitelendirilen nispeten küçük bir grubuna 

odaklanmaktadır (Cooke ve ark 2014).   

Bu perspektifte yetenek yönetimi, önceden belirlenmiĢ kriterler üzerinden 

kimin yetenekli olduğunu belirlemek ve sonra da bu kiĢileri birbirine sıkıca bağlı 

ĠKY araçları, aktiviteleri ve süreçleriyle etkili bir Ģekilde yönetme sürecini 

içermektedir. Son perspektifte ise değiĢkenliğin etkisini azaltmanın daha etkili yolu, 
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geniĢ yelpazede bir dizi rolü karĢılamak üzere kullanılabilen bir yetenek havuzu 

geliĢtirmek olduğu varsayılmıĢtır. Bu yaklaĢım, Çin ve Hindistan gibi hızlı 

büyümekte olan ekonomiler için önemli bir argüman olarak ortaya çıkmaktadır 

(Cooke ve ark 2014). 

Bu yaklaĢımın olumsuz tarafı da bireysel olarak yıldız çalıĢanlara aĢırı 

yönelmenin ekip çalıĢmasını ve iĢbirlikçi ruhu zedeleyen bir örgüt kültürü yaratma 

olasılığıdır. Dördüncü perspektif yetenek yönetimini ‗Asıl insanlar‘dansa ‗asıl 

pozisyonların‘ stratejik yönetimi olarak değerlendirir (Cooke ve ark 2014). Asıl 

pozisyonlar, stratejik hedefleri fazlasıyla etkileyerek bu rollerdeki insanların nitelik 

ve niceliğinde var olan değiĢim potansiyelleri ve örgüt stratejisine olan uyumları ile 

belirlenmektedir (Collings ve Isichei 2017). 

Burada insan odaklıdan pozisyon odaklı olmaya ve belli bireylere mikro 

odaktan daha makro bir odağa geçiĢ söz konusudur. Yeteneği yönetmek isteyen 

stratejik bir yaklaĢım, baĢlangıç noktasını insan kaynakları hedefleri değil de örgütsel 

hedefler olarak alınmaktadır. Yetenekli bireyler yerine kilit pozisyonlar üzerine 

odaklanma gerektiren yetenek yönetiminin bu perspektifi, örgüt için stratejik olarak 

önemli olan kilit pozisyonları belirlemesini ve iyi geliĢtirilmiĢ ĠKY sistemleri ve 

süreçlerince bu pozisyonlara doğru kiĢileri konumlandırmasını sağlayan örgütsel 

süreç ve sistemlere dayanmaktadır (Cooke ve ark 2014). Cappelli (2008) ise 

Ģirketlerin belirsiz olan koĢullarda talebi karĢılamak için hali hazırda bir modele 

zaten sahip olduklarını dile getirmekte, yetenek yönetiminin insan sermayesi 

üzerinden yapılandırılan bir tedarik zinciri yönetimi olduğunu vurgulamaktadır.  

1.1.2. Yetenek Yönetiminin Önemi 

Yetenek yönetimi farklı giriĢim ya da yapıların uyumlu bir aktivite çatısıyla 

entegrasyonudur. Yetenek yönetimini oluĢturacak bazı önemli öğeler bulunmaktadır. 

Bunlar (Ashton ve Morton 2005): 

 Değerler sistemi (Etos): Değer ve davranışları oturtmaktır; 

'Herkesin geliştirilmeye değer potansiyeli vardır.' bakışını 

destekleyen yetenek anlayışı olarak bilinir. 
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 Odak: Hangi işlerin fark yarattığını bilmek ve doğru zamanda 

bu işlere doğru kişileri yerleştirmek. 

 Pozisyon alma: Bir İKY girişimi değil de bunu bir yönetim 

anlayışı yapmak için örgütün en tepesinden başlayıp tüm 

yönetim seviyelerine taşımak.  

 Yapı: İşin yapılmasını sağlamak üzere belirlenmiş 

yükümlülüklerle araçları, süreçleri ve teknikleri yaratmak. 

 Sistem: Değişimi sağlamak için uzun vadeli ve bütüncül bir 

yaklaşım koymak.  

 Yetenek yönetimini oluşturan bu öğeler ile insan sermayesine 

değer veren bir işletme için oldukça önemlidir.  

1.1.3. Yetenek Yönetimi Uygulamaları 

Literatürde bulunan çoğu çalıĢma, kilit yeteneği çekmek ve onu elde tutmak 

üzere uygulanan kurumsal strateji ve pratiklere ve yetenek havuzları, liderlik 

yetkinlikleri, kültürel uygunluk seçimi, 360
0
 değerlendirme, yetenek envanterleri ve 

liderlik hatları sayesinde örgütsel yeteneği sağlayacak liderliği kurma ihtiyacına 

odaklanır (Sparrow ve ark 2013). 

Kilit Pozisyonların Tanımlanması 

Örgütün sürdürülebilir rekabetçi avantajına katkıda bulunan kilit 

pozisyonların sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonları doldurmak için 

potansiyeli yüksek veya yüksek performanslı çalıĢanlardan oluĢan bir yetenek 

havuzu geliĢtirilmesini (Collings ve Mellahi 2009) ve önceden kullanıĢsız ―Pozisyon 

yaklaĢımı‖ olarak görülen, belirli yetkinliğe sahip yetenekli bireylerin dolaylı 

edinilmesini (Böhmer ve Schinnenburg 2016) ve uzman çalıĢanlarla bu pozisyonları 

doldurmayı kolaylaĢtıran (Downs ve Swailes 2013) farklılaĢtırılmıĢ bir insan 

kaynakları yapısının geliĢtirilmesini ve bu kiĢilerin örgüte kendini adamalarının 

sürekliliğinin sağlanmasını (Collings ve Mellahi 2009) gerektiren aktivite ve süreçler 

olarak yetenek yönetimi iĢletmeler tarafından sıkça kullanılmaktadır. 
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Bu anlamda kilit pozisyonların sadece üst düzey yöneticiler ile 

sınırlandırılmamaları, aynı zamanda üst düzey yöneticilerin altındaki tüm 

seviyelerinde kilit pozisyonları içermesi önemlidir. Buradaki baĢlangıç noktası 

yetenekli bireylerden ziyade kilit pozisyonların tanımlanmasıdır (Collings ve Mellahi 

2009). Tanımlama, rekabet avantajını sağlamak gibi, geniĢ bir yelpazede örgütsel 

düzenleme içinde bir dizi fenomeni araĢtırmak için kullanılan popüler bir kavramdır 

(Tansley ve ark. 2013). 

Asıl (Pivotal) yetenek pozisyonlarının belirlenmesi her tür yetenek yönetimi 

sisteminde ilk aĢama olmalıdır (Collings ve Mellahi 2009). ―Asıl‖ kelimesinin 

kullanımı ―Örgüt değeri noktasında kaynakların, aktivitelerin ve kararın marjinal 

etkisini,‖ ifade edecek Ģekilde açıklanmıĢtır (Liu ve Pearson 2014). 

Yukarıda da belirtildiği gibi, bazı çalıĢmalar ''A çalıĢanları''nın belirlenmesine 

vurgu yapıp bu çalıĢanların elde tutulmasına ve geliĢimine odaklanırken, bazı 

çalıĢmalar ise rekabet avantajı potansiyeline sahip ―A pozisyonları‖ yani kilit 

pozisyonların tanımlanmasına odaklanmayı savunur (Collings ve Mellahi 2009). 

Kilit pozisyonların tanımlanması tamamen stratejik bir yaklaĢımdır ve  ―Ġnsanlar 

değil, önce strateji.‖ söylemi, baĢarılı bir yetenek yönetimini destekleyen itici güç 

olarak stratejinin çok kritik olduğunu özetlemektedir (McDonnell 2011). 

Ġhtiyaç Duyulan Yetkinliklerin Saptanması 

1990‘lardan beri insan kaynaklarında sık sık yetkinlik modelleri 

kullanılmaktadır ve bunlar yetenek yönetiminin destekleyicisi olarak hizmet görür. 

Yetkinlikler ―Bir yetenek yönetimi sisteminin yapıtaĢlarıdır.‖. Yetenek yönetimi ―ĠĢe 

alma ve iĢ verme, elde tutma, çalıĢan bağlılığı, iĢ sınıflandırma yönetimi, tazminat 

yönetimi, performans değerlendirmesi, yetkinlikler, profesyonel geliĢim planlama ve 

vekalet planlamayı‖ içerir. Birlikte incelendiğinde, ihtiyaç, değerler, beklentiler, 

performans ve ödüllerin sıraya konduğu bir sistem yaratır (Rutledge ve ark 2016).   

Aynı zamanda çalıĢanların belli yetkinliklerini garanti altına almakta 

önemlidir. Örgütlerin bilgi sürekliliğini sağlayacak kilit pozisyonların adayı olacak 

yetenekli çalıĢanlar, sadece yeni alınan pozisyonlarda değil, kıdemli çalıĢan grubu 

içinde de görülebilir (Fajčíková ve ark 2016). Hangi kademede olursa olsun, ihtiyaç 
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duyulan yetkinliklerin grup çalıĢması ya da bireysel performans yolu ile açığa 

çıkarılması elzemdir. 

ÇalıĢanların ihtiyaçlarını belirleyip bu ihtiyaçlara cevap verebilen yöneticiler 

örgütün üretkenliğini daha kolay destekleyebilmektedir. Böylece yetenekli çalıĢanları 

cezbedebilen ya da mevcut yetenekli birey havuzunu elde tutmasını sağlayan iyi 

iĢveren itibarı yaratırlar  (Fajčíková ve ark 2016). 

Accenture Yüksek Performans Enstitüsü‘nün araĢtırması bu önemli 

iĢgücünden nasıl daha fazla yararlanabileceğine ıĢık tutar. BaĢarılı Ģirketlerin üst 

düzey yöneticileri ile yapılan mülakatlar sayesinde, baĢarılı Ģirketlerin dört kilit 

yetenek yönetimi becerisini inĢa ederek yetenekten güç alan analitik bir örgüt 

yarattığı görülmüĢtür (Harris ve ark 2010).  

Bu dört beceri Ģöyle ifade edilmektedir (Harris ve ark 2010):  

 Analitik yetenek ihtiyaçlarını belirlemek: Ne tür analitik yeteneğe ihtiyacınız 

bulunmaktadır? 

 Yeni analitik yetenek kaynakları keĢfetmek: Üst düzey analistleri nerede 

bulursunuz? 

 Analitik yeteneği geliĢtirme: Analistler hangi becerilere ihtiyaç duyarlar ve 

siz bunları nasıl kurarsınız?  

 Analitik yeteneğin istihdamı: Analist becerileriyle iĢletme talepleri arasında 

nasıl en iyi eĢleĢmeyi sağlarsınız?  

Performans ve Potansiyel Değerlendirme 

Yetenek yönetiminin gelecekteki yönelimini değerlendirmeye baĢlamadan 

önce, performans ve potansiyel arasında bir ayrım yapmak yerinde olacaktır. 

Performans belli hedeflere göre ölçülür. Performans değerlendirmeleri, mevcut ve 

geçmiĢ davranıĢı ifade eder ve potansiyeli kesin olarak göstermez. 

Performansı ölçmek, geçmiĢle ilgilidir. Potansiyel ise bir çalıĢanın gelecekte 

durumu için tahminde bulunur. Potansiyel, çeĢitli gözlem, değerlendirme ve tartıĢma 

sonucu belirlenir. Potansiyeli belirlemek, mevcut veri üzerinden gelecekteki katkısını 
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çıkarmayı gerektirdiğinden daha zordur. Yetenek yönetimi, hem performans hem de 

potansiyeli inceler (Mucha 2004).  

Bir örgütteki bireysel yeteneğin potansiyelinin toplamı, örgütün teoride 

rekabetçi pozisyonu olacaktır. Eğer bu potansiyel, rakiplerin elinde tuttuğu 

potansiyelden yeterince farklı olursa örgütün rekabet gücü yükselecektir. Bu 

potansiyelin, gerçek üretime dönüĢmesi örgütün piyasadaki baĢarısını arttırır (Turner 

ve Kalman 2015).  

Performans yönetim sisteminin geliĢtirilmesi, uygulanması ve 

değerlendirilmesi hususunda dikkate alınması gereken temel hususlar Ģu Ģekilde 

özetlenebilir (Uyargil 1994): 

 Örgütsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dönüĢtürülmesi, 

 Herhangi bir konum için muhtemel hedeflerin gerçekleĢtirilmesinde ihtiyaç 

duyulan performans ölçütlerinin belirlenmesi,   

 Bahsi geçen kriterlere göre çalıĢanların adil, eĢit ve zamanında 

değerlendirilmesi, 

 Değerlendirilen ile değerlendiren arasında etkili bir iletiĢim oluĢturulması, 

 Performansın geliĢtirilebilmesi için örgütün, yöneticilerin, üst ve astların 

iĢbirliği içinde olmaları,   

 ÇalıĢan baĢarılarının ödüllendirilmesi, 

 Organizasyonun güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi, 

 Geri-besleme ile bireylerin motivasyonlarının artırılması, 

 Kariyer yönetimi ve eğitim konularında yöneticilere gereken bilginin 

sağlanmasıdır. 

Potansiyel ise kiĢinin mevcut beceri ve yetkinliklerinin gelecekteki 

pozisyonlarla ilgili yetisi olmakla birlikte geliĢim faktörleri ve olası engellerin de 
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dikkate alınmasını içerir. Potansiyellerin nasıl belirleneceği ve yönetileceği 

hususunda beĢ önemli adım bulunmaktadır. Bunlar (Çevik 2014):  

 ÇalıĢanlardan ne istendiği bilinmelidir. 

 Uzun vadeli potansiyel, iĢe özel beceriler ve geçmiĢ performansa bakılarak 

değil; aynı zamanda geliĢim faktörlerine de bakılarak belirlenmelidir. 

 Hangi konuda potansiyel istendiği bilinmelidir.   

 Potansiyelin hayata geçmesi için imkan sunulmalıdır. 

 Yeteneği etkili yönetmek için sistemler oluĢturulmalıdır. 

Yetenekli ÇalıĢanların Tanımlanması ve Saptanması 

Yeteneğin tanımlanması, genel ilgilere ya da birey ve örgüt arasında ortak 

üretime dikkat çeken ve potansiyelden etkilenen örgütsel bir algıdır (Björkman ve 

ark. 2013). Rol tanımı, örnek performansa sahip çalıĢanların en iyi uygulamalarını 

içerir. Herhangi bir iĢ veya rolde, az sayıda insan -tipik olarak yüzde 5- diğerlerinden 

daha fazla üretir. Üretimde baĢrolü oynayan (Yıldız) ile ortalama çalıĢanların üretimi 

arasındaki fark dikkate değerdir (Smith 2011). 

McKinsey‘in Yetenek SavaĢı çalıĢması Ģunu göstermiĢtir: ―A‖ çalıĢanları 

geliri yüzde 52 büyütmüĢtür; ―B‖ çalıĢanları geliri yüzde 4 büyütmüĢ ve ―C‖ 

çalıĢanları geliri yüzde 15 küçültmüĢtür. Daha kompleks iĢlerde, yıldız ve ortalama 

çalıĢanlar arasındaki fark daha da büyümüĢtür. Örgütler, yıldız ve ortalama çalıĢanlar 

arasındaki farkın büyüklüğünü görmeyebilir. Bu nedenle, çalıĢma ortamı herkes için 

yüksek performansı desteklemek üzere kurulmalıdır. HedeflenmiĢ mülakatlar, 

gözlemler, süreç ve belge değerlendirmeleri yolu ile yıldız çalıĢanların baĢarıları, 

davranıĢları, yaptıkları görevler ve dolayısıyla baĢarı ölçüleri öğrenilebilir. 

Ayrıca onların baĢarılarına yardımcı olmak üzere yarattıkları karar kriterleri, 

kaynak ve araçları gözlemlenebilir. Örnek oluĢturan çalıĢanların uygulamalarını 

takip ederek yetenekli kiĢileri tanımlamak üzere bir yol haritası çıkartılabilir. Bu 

öğeler bizim yetenek yönetimini ve baĢarıyı destekleyen iĢ ortamını kurmamızı 

sağlar (Smith 2011). 
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Yetenekli çalıĢanların tanımlanması ve saptanmasında bazı araĢtırmalar 

referans olarak gösterilmektedir. Bunlar: Thomas Steward Sınıflandırması ve 

Mckinsey AraĢtırması‘dır.  

Thomas Stewart Sınıflandırması 

Steward (1997)'a göre, iĢletmelerin en önemli sorunlarından biri varlık niteliği 

taĢıyan yetenekleri bulup güçlendirmektir. Çünkü becerilerin hepsi eĢit olarak 

yaratılmıĢ değildir. Her türlü görev, süreç ya da iĢ üç farklı beceri türüne bağlıdır 

(Steward 1997): 

 Meta becerileri: Belirli bir iĢ alanına özgü olmayan, rahatça elde edilebilen ve 

her kademedeki iĢletme için aĢağı yukarı eĢit değer taĢıyan yeteneklerdir.  

 Kaldıraçlı beceriler: Belirli bir iĢletmeye özgü olmamakla birlikte, onun için 

öteki Ģirketlere oranla daha değerli olan bilgi. Bu yetenekler genelde Ģirkete 

değil, iĢ koluna özgü bir yapı gösterir. 

 Tescilli beceriler: Bir iĢletmenin bir iĢ kurmasına esas oluĢturan iĢletmeye 

özgü yetenekler. 

ĠĢletmenin iĢ gücüne bakarak, insanları ‗Yüksek-düĢük katma değerli‘ ve 

‗Yeri zor-kolay dolar‘ olarak sınıflandırılmıĢtır. Bir kare Ģeması ile tarif edilmiĢtir. 

Yarı kalifiye emek sol alt kareye girer: ĠĢletmeler bu türden çalıĢanlara gerek 

duyabilir, ama baĢarısı bireysel olarak onlarla ilgili değildir: Bir iĢçi hemen hemen 

diğerleri kadar iyidir, bir ‗Eleman aranıyor‘ ilanı yerini doldurabilecek düzinelerce 

vasıfla kiĢi getirir, eğitim süresi kısadır. Bu grubun yukarısında, sol üst karede 

kalifiye fabrika iĢçileri, deneyimli sekreterler, büro iĢlerini gören elemanlar gibi 

iĢlerin karmaĢık bir bölümünü öğrenmiĢ, ancak ipleri elinde tutamayan kimseler yer 

alır. 

Alt sağ karede çalıĢanlar müĢterilerin yüksek değer biçtiği iĢleri yaparlar. 

Ama birey olarak mantar gibi türerler. Yetenek gerektiren düzeydedirler. Örneğin, 

bir kitap ilgi çekecek kitap kapağına ihtiyaç duyar. Ama bu iĢi yapacak bir sürü 

müthiĢ tasarımcı her zaman bulunur. Son olarak, üst sağ kare yıldızların payına 

düĢer: ĠĢletme içinde yeri doldurulamaz role sahip ve birey olarak da yeri hemen 
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hemen doldurulamaz bir konumda olan insanlar. Bunlardan çoğu iĢletme ağacında 

yüksek dallara tünemiĢtir. Bunlar, araĢtırmacı, kimyagerler, proje yöneticileri gibi 

çalıĢanlardır. Bir Ģirketin insan sermayesi üst sağ karede yer alır ve müĢterilerin bir 

rakip yerine bu iĢletmeyi tercih etmelerini sağlayan ürün ve hizmetleri yetenek ve 

tecrübe ile yaratan insanlarda somutlaĢır. Bu bir varlıktır. Geri kalanlar-diğer üç 

kare- sırf emek maliyetidir (Stewart 1997).  

Mckinsey AraĢtırması 

McKinsey‘e göre yetenek aslında soyut varlıklara yatırımdır (Tajuddin ve 

ark. 2015). ―Yetenek savaĢı‖ Amerika‘nın en büyük ve en prestijli Yönetim 

danıĢmanlık firması olan McKinsey & Company tarafından ―Daha iyi bir yetenek 

için savaĢmaya değer‖ diye duyurulduğunda 1997 yılıdır. ÇeĢitli endüstrilerden 77 

Ģirketten ve neredeyse 6000 yönetici ve idareciden uzun yıllar veri toplamıĢlardır ve 

yetenek konusunda iyi kabul edilen 20 Ģirketin durum çalıĢmasını da buna 

eklemiĢlerdir‖ (Jindal ve Shaikh 2015).  

Mckinsey, her endüstride yetenekli çalıĢanları cezbetme, elde tutma ve 

geliĢtirme ihtiyacı rekabetçi büyümenin temeli olarak yükselirken, ―Yetenek 

SavaĢları‖ kavramını (Gallardo-Gallardo ve ark. 2013) ortaya atmıĢtır. 

Bu savaĢın nedenini bulmak zor değildir. Nedeni yetenekli insan gücünün 

ender bulunan bir kaynak olması ve iĢletmelerin en iyi tazminat paketi, gelir 

seçenekleri ve büyük primler gibi sözler vererek piyasanın o günkü en iyi yeteneğini 

cezbetmek için her Ģeyi yapmasıdır. ġirketlerin önündeki diğer zorluklar ise o 

yeteneği yönetmek ve elde tutmaktır. ġirketler çalıĢanların becerisini yönetemezse ya 

da bu yetenekleri düzgün kullanamazsa çalıĢanlar bu durumdan memnun 

kalmayacak, iĢlerine ya da pozisyonlarına kendilerini adamayacaktır (Jindal ve 

Shaikh 2015). 

Motivasyonu yüksek ya da Ģirkete kendini adamıĢ çalıĢanlar yüksek 

üretkenlik seviyeleri sayesinde, motivasyonu daha az olan çalıĢanlara göre iĢletmeye 

daha çok katkıda bulunmaktadır. Buna göre McKinsey küresel çalıĢma denekleri 

göstermiĢtir ki çalıĢanların sadece %29‘unun motivasyonu ―Yüksek‖tir, %62‘sinin 

motivasyonu ise ―Orta‖ düzeydir (Schuler ve ark. 2011).  
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Anketler sonucunda yöneticilerin %23‘ü iĢletmelerinin yüksek yetenekli 

çalıĢanları etkileyebildiğini, %10‘u yüksek performanslı çalıĢanları ellerinde 

bulundurduklarını ve %16‘sı ise yüksek performanslıların kimler olduğunun 

bilindiğini belirtmiĢlerdir. %3‘lük bir kısım ise iĢletmelerinde bireylerin kendilerini 

geliĢtirebildiklerini ve düĢük performansa sahip olanların iĢten çıkarıldığını 

söylemiĢlerdir (Hiltrop 1999).  

McKinsey (2008) 21. yüzyılda yetenek yönetiminin örgüt içinde, örgüt 

yapısında en üst seviyeden baĢlayıp aĢağıdaki kademelerde yeteneğe derin bir 

kendini adamayı aĢılamaya odaklanması gerektiğine dikkat çekmiĢtir. Microsoft, 

Southwest Airlines gibi çoğu örgüt hiyerarĢinin belli bir seviyesine zayıf 

odaklanmanın potansiyel çalıĢan kayıplarına yol açtığını gördükçe, odaklarını üst 

yönetimden yeteneğin diğer katmanlarına çevirmiĢlerdir (Bihani ve Dalal 2014).   

McKinsey yetenek yönetiminde iĢgücünün sınıflandırmasını aĢağıdaki 

Ģekilde yapmıĢtır (Öner 2014): 

 A Grubu ÇalıĢanlar: Mükemmel performans gösterirler.. Bu kiĢiler devamlı 

sonuç alarak çalıĢanlara ilham veren motive eden kiĢilerdir. ġirket 

çalıĢanlarının yüzde 10-20‘lik bölümünü kapsarlar. 

 B Grubu ÇalıĢanlar: Beklentileri tatmin eden fakat sınırlı performansı olan 

kiĢilerdir. Orta kesimi yani yüzde 60-70‘lik dilimi kapsarlar. 

 C Grubu ÇalıĢanlar: Performansları düĢüktür. Nadiren kabul gören çalıĢmalar 

yaparlar. En alttaki yüzde 10-20‘lik dilimi kapsarlar. 

 McKinsey sınıflandırması en yeteneklilerin oluĢturduğu ―A‖ grubu personele 

yatırım yapılmasının zorunluluğuna, faydaları açısından ―B‖ grubu 

çalıĢanların kariyerinin geliĢtirilmesi gerekliliğine, düĢük potansiyele sahip 

―C‖ grubu çalıĢanların ise performansını arttırmaya yönelik  aktiviteler 

yapılmasına dikkat çekmektedir (Öner 2014). 

Sonuç olarak Mckinsey'e göre (Hiltrop 1999);  

„İşletmeler ihtiyaç duydukları çalışanın niteliklerini kesin olarak belirleyebilmekte, 

yetenekli çalışanlarına hazır olmasalar dahi zorlu ama fırsatlarla dolu işlerde görev 
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vermekte, etkili eğitim ve kariyer gelişimini sağlayacak koçluk ve mentorluk 

faaliyetlerini desteklemekte ve iyi performans gösteremeyen çalışanlarını aynı 

pozisyonda yıllarca çalıştırmamaktadırlar.‟  

Yeteneklerin Cezbedilmesi ve ÇalıĢan Değerinin OluĢturulması 

Varlıkların değerini anlamak için öncelikle değerin ne olduğunu, bu değerin 

nasıl yaratıldığını ve bu değere kimin sahip olduğunu bilmek gerekir. Genel yönetim 

literatüründe değer yaratımının gerçekte ne olduğuyla ilgili hâlâ bir anlaĢmazlık olsa 

da, değer sorusuna üç yoldan bakılabilir (Sparrow ve Makram 2015): 

 Ġçeriğine bakmak (Değerli olan ne, kim neye değer veriyor ve değer 

nerededir?), 

 Değerin yaratıldığı kiĢiler için farklı hedefleri düĢünmek (Yetenek 

yönetimi için iĢletme sahiplerini, örgütleri, toplum ya da ulusal 

devletler gibi hissedarları, müĢterileri, çalıĢanları ya da önemli 

çalıĢan segmentlerini akla getirilebilir), 

 Ya da yaratıldığı veya oluĢturulduğu süreçlere bakmak. (Bir zamanlar 

yaratılmıĢ değerin gerçekten ele geçirilip kullanılmasını sağlayan 

yetenek yönetimi yapısı içindeki mekanizmalar) olarak 

belirtilmektedir. 

Yetenekli insanları iĢe alma, onları geliĢtirme, onlara örnek olma ve onları 

elde tutma rekabetinde örgütlerin baĢarısını farklılaĢtıran kilit Ģey, onların çalıĢan 

değer planıdır (EVP). Bu değerli insanların beklentilerine yanıt veren inandırıcı, 

güvenilir ve rekabetçi bir EVP geliĢtirmede en iyi uygulama nedir? Ücretle birlikte 

mali olmayan faktörler de çalıĢanlarda değerin oluĢturulmasında önemlidir. Bunlar 

(Bell 2005):   

 ġirket çekiciliği,  

 Sorumluluk – kurumsal yönetim ve etik, 

 Saygı – farklılık ve kapsayıcılık, 

 ĠĢ-hayat dengesi  ve 
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 Fırsatlar – KiĢisel ve profesyonel geliĢim olarak ifade edilmektedir. 

 Üst düzey yeteneği aramada Ģirketlerin rekabeti artarken ilk iki faktör 

özellikle  ön plana çıkmıĢtır. Burada EVP‘nin bu iki kilit unsuru 

incelenecektir. Güçlü marka değeri olan (örneğin; lüks mallar, cep telefonları) 

veya cazip sektörlerdeki (örneğin finans, havayolları) iĢletmelerin çekici bir 

iĢveren olarak görülme potansiyeli vardır. Böylesi bir iĢletme için çalıĢmanın, 

getirdiği kiĢisel onur ve sosyal statü önemli bir itici güç olabilir (Bell 2005). 

Ġnsan sermayesi ise, değer yaratmada bir diğer kriterdir. Ġnsan sermayesinin 

kaynakları çalıĢanların bilgi, beceri, yetenek, zeka, iliĢkileri ve deneyimidir. Bu 

kaynakların kullanımı değer yaratan strateji ile kabul ettirilmelidir ve değerli, az 

bulunur, hatalı olarak taklit edilebilir ve yerine konulamaz olmalıdır (Sparrow ve 

Makram 2015). 

ĠKY bağlamında değer, örgütün temel yetkinliğine katkıda bulunan ve onun 

rekabet avantajını artıran eldeki insan sermayesinin potansiyeliyle ilgilidir. Örgütler 

rekabet avantajını sürdürmek istiyorlarsa (Sparrow ve Makram 2015), kaynaklarının 

potansiyelini sömürmek yerine iç süreçlerini, politikalarını ve yöntemlerini değer 

temelli örgütlemiĢ olmalıdırlar. Yetenekli bireyler az bulunur ve bu yüzden 

gelecekteki çekici iĢler arasından seçim yapabilme özgürlüğündedirler (Festing ve 

ark 2013). Değerli ve yerine baĢkasını yerleĢtirmenin zor olduğu çalıĢanlara yatırım 

yapmak bu çalıĢanların firmayı bırakma olasılığını düĢürür, böylelikle yerine 

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

Bireylerde değer yaratıcı olabilir: ―ĠĢverenin gözünde veya son kullanıcının 

gözünde iĢini/hizmetini daha değiĢik ve uygun yapmak için yaratıcı davranarak.‖ Bu 

söylem, Ģu temele dayanır: Seçili yetenek havuzlarında bile (Sparrow ve Makram 

2015), gerçekten önemli bir değer yaratma potansiyeline sahip ―Yıldız yetenekler‖ 

olabilir (Beechler ve Woodward 2009). 

Yeteneklerin Seçilmesi ve Elde Tutulması 

Örgütler gelecekteki ilerleme ve örgütsel yetenek programlarına dahil etmek 

için ―Potansiyeli yüksek‖ çalıĢanları belirlemek üzere bir yetenek belirleme süreci 

uygular (King 2016). ĠĢe alma yetenek edinmenin bir parçasıdır ve kaynak sağlama, 
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eleme, mülakat, değerlendirme, seçme ve iĢ vermeyi içerir. Oysa yetenek edinme 

aynı zamanda stratejik öğeleri, iĢgücü segmentasyonu, istihdamda marka çalıĢmasını, 

aday görüĢmelerini, aday iliĢki yönetimini ve ölçüm ve analitiği de içermektedir 

(Rao ve Priyadarshini 2017).   

Yetenek nedir? Ya da kimler yetenekli sayılır? Günümüzde, yeteneğin genel 

ya da özel kavram olup olmadığı ve yeteneğin doğuĢtan ya da geliĢmeye açık olup 

olmadığı soruları dikkat çekmektedir. DoğuĢtan yetenek varsayımı iĢ bağlamında en 

çok tutulandır. Bu varsayım özel/sabit yetenek felsefesinin temelini oluĢturur. Bu 

felsefe çalıĢan nüfusun her durumda iki gruba ayrılabileceğine vurgu yapmaktadır 

(Meyers ve Woerkom 2014): 

 ‗Yeteneği olan‘ küçük bir grup (A oyuncuları, üst düzey çalıĢanlar 

veya yıldız çalıĢanlar) ve  

 ‗Yeteneği olmayan‘ daha büyük bir grup (B ve C oyuncuları, ortalama 

ya da ortalama altı çalıĢanlar) olarak sınıflandırılmaktadır. 

Meyers ve Woerkom (2014)‘e göre: 

„Çalışan nüfus içindeki yeteneğin yaygınlığıyla ilgili fikirler farklılık 

gösterir ama tipik olarak, işgücünün yüzde yirmiden fazlası A 

oyuncusu olarak gösterilmez. A oyuncuları çoğunlukla zeka, kişilik ve 

motivasyonun belli bir kombinasyonunu barındırır. Bu yüzden hem 

zeka hem de karakter sabit özellikler olarak anlaşılır. A, B ve C 

oyuncuları arasındaki farklılık temelde değiştirilemezdir; yani 

çalışanların ya yeteneği „Vardır‟ ya da „Yoktur.‟ 

Örneğin, yazılım Ģirketlerinde kilit kaynak olarak yıldız ve süper yıldız 

yazılım geliĢtiriciler durumu vardır. Bu yazılım geliĢtiriciler diğer geliĢtiricilerden iki 

kat daha iyi performans gösterirler, ancak iĢgücü pazarında yeteri kadar yokturlar ve 

örgütlerin stratejik iĢletme süreçlerinin merkezindedirler. Buna göre kilit 

pozisyonlara yerleĢecek yetenekli çalıĢanların cezbedilmesi, seçilmesi ve elde 

tutulması için gereğinden fazla kaynak kullanılmalıdır.  

Yetenek belirlenimi ya da seçimi doğru kiĢilerin stratejik olarak önemli 

pozisyonlara yerleĢtirilmesinde çok önemlidir. Genelde, örgütler iĢ baĢvuruları 



 

18 
 

arasında yeteneği bulmak için genel zihinsel beceri, yapılandırılmıĢ ya da 

yapılandırılmamıĢ mülakatlar, eğitim ya da akademik kayıtlar, iĢ deneyimi, iĢ dıĢı 

aktivite ve ilgiler ve iĢ örnekleri gibi bir dizi göstergeleri incelemektedir (Meyers ve 

Woerkom 2014). Ġç yetenek belirlenimi bağlamında ise örgütler çoğunlukla ana 

kriter olarak performans değerlendirmesini esas almaktadırlar. Meyers ve Woerkom 

(2014) Ģöyle ifade etmiĢlerdir: 

“Yetenek ya hep ya da hiçten ziyade meyve vermesi için 

beslenmesi gereken bir potansiyeldir.”  

BaĢka bir Ģekilde ifade edersek eğer potansiyeli geliĢtirirseniz meyve verir. 

Bu yönetimin tam kalbinde sıradan çalıĢanları olağanüstü çalıĢanlara dönüĢtürme 

hırsı yatar (Meyers ve Woerkom 2014).  

Kariyer Sistem Tipolojisi 

Kariyer ―KiĢinin hayatı boyunca iĢ iliĢkili deneyim ve aktiviteler ile birlikte 

tek tek gözlenen bir dizi tutum ve davranıĢlar‖ olarak tanımlanan yaklaĢımdır. 

Örgütlerdeki kariyer yapıları kiĢileri dikey olarak ilerlemeye zorladığı, bu baĢarılı bir 

kariyerin; mevki, prestij ve ödüllerle, ek kazançlar yolu ile örgütsel kariyer 

basamaklarında peĢ peĢe ilerleme gerektirdiği klasik yaklaĢımdır (Vos ve ark 2008).  

Kariyer sistemleri, örgütlerin üyelerinin iç ve dıĢ akıĢını yönetmek üzere 

kullandığı politika, öncelik ve eylemlerin toplamıdır. Kariyer sistemi Ģu odakları 

kapsamaktadır (Sonnerfeld ve Peiperl 1988): 

 Ġnsan kaynakları planlama, iĢe alma ve seçimini içeren giriĢ, 

 Sosyalizasyon, yetiĢtirme, kariyer planlama, süreç planlama ve terfi içeren 

geliĢtirme ve 

 Emeklilik, geçici iĢten çıkarma, istifa ve iĢten çıkarmaları içeren çıkıĢ olmak 

üzere sınıflandırılmaktadır. 

Sonnerfeld ve Peiperl (1988) bir kariyer sistem tipolojisi geliĢtirmiĢtir. 

Bunlar, beyzbol takımı, kale, akademi ve klüp olarak adlandırılmaktadır. Buna göre, 

çoğu spor takımları, özellikle de beyzbol takımları diğer takımlara gidebilecek 
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becerikli, bireysel oyunculara sahiptir. Ġncelikli çalıĢan ajans ve yıldız avcıları 

sistemi, oyuncuların takasını kolaylaĢtırmak için vardır (Sonnerfeld ve Peiperl 1988). 

Beyzbol takımları tüm seviyelerde dıĢ emek gücü piyasasına açıktır ve 

bireysel hünerler üzerinden üyelerini tayin edip terfi ettirirler. Tam tersine, akademi 

üyesinin bilgi, beceri ve sadakatini geliĢtirmeye çalıĢan daha sabit bir kurumdur. Her 

ne kadar bireysel performansı onlar da ödüllendirse de, akademiler dıĢ emek gücü 

piyasasına kapalıdır ve kendi içinde terfiyi tercih eder. Bir kulüp tüm üyelere adil 

muameleye odaklanır ve kıdemin getirdiği sadakata değer verir (Örneğin görev 

süresi)   

Kulüpler ayrıca iç emek stoğunu kullanır. Kale kuĢatma altında olan bir 

yerdir ve bireylere bağlılığı düĢüktür. Ne emek gücü tedarik kanallarını sınırlar ne de 

bireysel katkılar üzerinden tayinlerde bulunur; öncelikli hedef tek tek üyelerin canı 

pahasına kurumsal idamedir (Sonnerfeld ve Peiperl 1988). 

Yetenek Havuzunun OluĢturulması 

Yetenek yönetimi gelecek odaklıdır ve örgütün gelecek ihtiyaçlarına 

odaklanır. ġirketin gelecek hedeflerinin stratejik çatısı içinde çalıĢarak yerine 

geçecekleri daha bilimsel bir tutumla belirlemek için çalıĢanlar değerlendirme 

süreçlerine davet edilir. Böylesi bir yaklaĢım avantaj olarak Ģunları içerir (Stadler 

2011):  

 Her kritik rol için olası adayları olan yetenek havuzları,  

 Örgütün baĢarısı için gerekli, belirlenmiĢ gelecek becerileri, 

  Kendi kariyer geliĢimi ve elde tutulma sürecine dahil edilmekten dolayı 

motive olmuĢ çalıĢanlar olmak üzeredir. 

Ampirik araĢtırmaları destekleyen iki teorik perspektif vardır. Öncelikle, 

‗Kendi kendini gerçekleĢtiren kehanet‘ ya da ‗Pygmalion etkisi‘ dir. Burada örgütler, 

çalıĢanın gelecek ―Yıldız‖ olarak belirlenmesinden doğan ―Ġyi hisset‖ duygusunu 

sıçrama faktörü olarak görürler. Ayrıca yetenek havuzlarında çalıĢanların daha iyi 

hissedeceği ve daha iyi performans göstereceğini tahmin ederler. Yetenek 
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havuzlarının oluĢumu ve havuzu dolduracak insanların seçimi, çalıĢanın gelecek 

potansiyeli ve performansıyla ilgili artan yönetim beklentilerini gösterir. 

Ġyi bir liderlik sayesinde, içerdeki yetenek motive edici bir güç olarak daha 

yüksek bir öz-beklenti geliĢtirir. Daha yüksek performans sağlandıkça, hem bireyin 

öz-beklentileri hem de yöneticinin beklentileri sağlamlaĢır ve bu döngü böyle devam 

eder. Yetenek havuzu üyelerinin egosu yükselirken aynı zamanda karĢıt bir Golem 

etkisi iĢleyebilir ve diğer çalıĢan yöneticinin algısı ile yetenek havuzuna 

seçilmediğini düĢünebilir. Gözlenen eĢitsizlik çalıĢan memnuniyetinde ve iĢ 

hacminde düĢüĢe neden olacaktır (Swailes ve Blackburn 2016). 

Öncelikle, eğer çalıĢanlar  ―SeçilmemiĢ‖ olarak etiketlendiklerini hissederse 

bir hata hissi ortaya çıkabilir. Ġkincil olarak: ―Yetenek‖ olarak tanımlanmamak ve bir 

dizi kiĢisel geliĢim fırsatlarına eriĢememek, birey açısından örgütten destek 

alamayacağının belirtisi olarak yorumlanabilir (Swailes ve Blackburn 2016). Bu 

yaklaĢımın bazı dezavantajı ise pahalı olması ve zaman israfına yol açmasıdır 

(Stadler 2011). 

Değerlendirme Merkezi Kullanımı 

Yetenek yönetimi süregelen, zorlayıcı ve dinamik bir süreçtir. Performans 

yönetimi ve geliĢtirme birbirleri ile iç içedir. Çoğu örgütün, çalıĢanları yetenek 

matriksindeki kutulara yerleĢtirdiği yıllık ―Yetenek teftiĢi‖ olmasına rağmen, 

performans yönetimi ve geliĢtirme ise informal bir süreçtir (Williamson 2011). 

Performans yönetimi programları, yıllık olarak tamamlanır. Ancak birkaç 

yıldır çoğu örgüt hedeflere ulaĢmak için bu değerlendirmeleri üç ayda bir 

yapmaktadır. Bu yaklaĢım, örgütlere ilerlemelerini daha doğru izlemeleri için fırsat 

sunar. Etkili performans yönetimi bazı adımlara olanak sağlar. Bunlar (Williamson 

2011): 

 Verili hedeflerde tek tek çalıĢanları izleme,  

 Uygun yetiĢtirme ve geliĢtirme fırsatları sunma ve  

 BelgelendirilmiĢ geri bildirim ve zorunlu tasnif olarak belirtilmektedir. 
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360 derece geri bildirim sistemi, en iyi çalıĢanların oluĢabilecek her terfi ve 

geliĢtirme fırsatında en iyi pozisyonda olmalarını sağlamaya yardım eder. Geri 

bildirim, çalıĢanların motive ve uyumlu olmasını da sağlayan bir mekanizmadır 

(Panda ve Sahoo 2015). 

ĠĢletmeler,  beĢ adımlı süreçle 360 derece yetenek yönetimi yaklaĢımı izler 

(Panda ve Sahoo 2015); 

 En iyi yeteneği alma,  

 Mevcut yeteneğin yanında iĢe alınan yeteneği besleyen hızlandırılmıĢ 

geliĢtirme çalıĢmaları,  

 Doğru kiĢiye doğru iĢin tayini,  

 Performansı üst seviyede olan yetenek için takdir ve ödüller, 

 Uygun bir baĢarı planıyla liderlik kanalı olmak üzere ifade edilmektedir. 

Ayrıca, iĢletmelerin yetenekleri geliĢtirmek için kullanabildiği en etkili 

araçlardan biri de yöneticileri dahil etmektir. Yani yetenek alımında kilit bir rol 

oynamalarına izin verip, daha sonra çalıĢanlarının beceri ve bilgilerinin geliĢiminde 

onları sorumlu tutmaktan bahsedilmektedir (Stahl ve ark 2012). 

Örneğin Unilever sadece en iyi kiĢileri iĢe almaya inanır. Bunun için üst 

seviye yöneticiler sorumluluklarının yanında mülakatlar içinde zaman ayırırlar. 

Yöneticiler koç veya mentor gibi katkıda bulunabilir, iĢ gölgeleme fırsatları 

sağlayabilir, yetenekli çalıĢanları kariyer geliĢiminde örgüt içinde gezinmeye teĢvik 

edebilir (Stahl ve ark 2012). Performans incelemeleri bu ‗Yıldızları‘ demotive 

etmeyecek Ģekilde yürütülmelidir. Ödüller ‗ÇalıĢılacak en üst düzey‘ kadar iyi 

olmalıdır (Schiemann 2014).  

Kariyer Yönetimi 

Kariyer yönetimi sadece sistematik olarak çalıĢanın pozisyonunu etkileyerek 

davranıĢsal sonuçlara ulaĢmayı amaçlayan, tüm bu personel yönetimi aktivitelerinin 

planlaması, kavranması ve kontrolünü içermekle kalmayıp; aynı zamanda örgütsel 
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bağlamı da hesaba katan bir süreçtir. Burada dört noktaya dikkat verilmelidir 

(Nachbagauer ve Riedl 2002):  

 KarĢılanmamıĢ hiçbir beklenti yaratma, 

 Esnek ol, 

 Terfi ve iĢ memnuniyeti arasındaki tazminat etkilerini dikkate al ve 

 GeçmiĢ deneyim ve gelecek beklentilerini ayır Ģeklindedir. 

Bireyler farklı kariyer aĢamaları ile ilerler ve bu insanların eĢsiz kariyer 

gündemleri, geliĢimsel görevleri, kiĢisel meydan okumaları ve psikolojik ihtiyaçları 

vardır (Cron ve ark 1988). Bireyler için bir kariyer aĢaması çatısı Ģöyledir: (1) keĢif, 

(2) kuruluĢ, (3) idame, (4) devreden çıkma. KeĢif aĢamasındaki çalıĢanlar 

mesleklerine daha düĢük seviyelerde kendilerini adamıĢtır. Bu çalıĢanlar oraya ait 

olup olmadıklarını ve örgüt içinde nerede baĢarılı olabileceklerini bulmaya 

odaklanmıĢlardır (Flaherty ve Pappas 2002). Sonuç olarak kariyer literatürü, klasik 

örgütsel kariyerin ‗Ölü‘ olduğunu var sayar, yetenek yönetimi literatürü ise 

sürekliliğe dönük yenilenmiĢ bir ilgiyi savunur (Vos ve Dries 2013). 

ĠĢ-YaĢam Dengesi Programları 

 

Yetenek belli bir sahada on yıllık ya da 10.000 saatlik bir çalıĢmaya eĢittir 

(Helding 2011, Pruis 2011). Bu nedenle yeteneğin bireysel tanımını odak, ilgi ve 

kendini adama gibi baĢka bir Ģekilde de ifade edebiliriz: ―Yeteneğini artırmak 

istediğin bir alan seç, en az 10 yıl yatırım yap ve ‗Presto‘, tam bir yeteneksin.‖. 

Ancak yönetim bilimi, yetenek üzerine baĢka bir perspetifle de bakar. Hem kâr amacı 

güden hem de kâr amacı gütmeyen örgütler için yetenek ‗Ciddi bir iĢ‘tir. Çünkü 

yetenek örgütlerin geçimi için zorunludur (Pruis 2011).  

Yetenek-yaĢam döngüsü, örgüt ve onun insan sermayesi arasındaki iliĢkinin 

tüm aĢamalarını kapsar. Bu döngü, doğru yeteneği cezbeden bir yetenek markası inĢa 

etmekten, yeteneği iĢe alım, yönetime alım, geliĢtirme, yönetme, elde tutma ve hatta 

yeniden kazanmaya kadar uzanır  (Tlaiss ve ark 2017). Yetenek yönetimi, iĢ-yaĢam 

döngüsünün yürütülme yoludur: YaĢam döngüsü ne kadar iyi yürütülürse bu, yetenek 

yatırımlarının etkililik seviyesini o kadar arttırır. Bu konuda iyi bir örnek Google 
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markasıdır. Google iĢveren markası -havalı, yenilikçi ve liberal ama talepkar çalıĢma 

ortamı- nedeniyle, tüm dünyada en iyi ve en parlakları kendine çeker. Google bir 

keresinde yaklaĢık olarak günde 10.000 özgeçmiĢ almıĢtır.  

Bu rakamla, hemen hemen her ülkede en istenen yeteneği alıp seçebilir. Ama 

Ģirketin kimi seçtiği, kültürel olarak nasıl beslediği ve onları geliĢtirdiği ve 

performansı nasıl yönettiği, Google‘ın üst düzey çalıĢanları almasını, yeni ürünler 

ortaya çıkarmasını ve müĢteriyi memnun etmesini etkileyecektir. Her örgüt benzer 

zorluklar yaĢar. Bunlar, yerel ve küresel emek pazarına nasıl mesaj gönderileceği ve 

sonra en iyi çalıĢanları koruyan, müĢteri verimini maksimize eden ve uygun ortamı 

oluĢturmak adına iĢe alım, geliĢtirme, performans yönetiminin ve kurumsal 

değerlerin nasıl düzenleneceği gibi zorluklardır  (Schiemann 2014). 

Public Service Enterprise Group (PSEG)‘nin CEO‘su Ralph Izzo, üç öğeyi 

öne çıkarır (Schiemann 2014):  

“Başarılı olmak için, yeteneklerine odaklanarak, doğru becerileri 

geliştirerek ve bağlılık yaratarak yeteneklerini en iyi hale nasıl 

getireceğini bilen büyük liderlere ihtiyacınız vardır”  

Sosyal Bağın Güçlü Kılınması 

Lepak ve Snell (1999, 2002) her örgütte insan sermayesinin iki boyutta 

kategorileĢtirilebileceğini öne sürer; değerler ve benzersizlik. Değer, örgütün temel 

yetkinliğine katkıda bulunan ve onun rekabet avantajını artıran eldeki insan 

sermayesinin potansiyelidir. Benzersizlik ise emek pazarında kolaylıkla bulunabilme 

ve rakipler tarafından kolaylıkla taklit edilme durumunun tersine (DüĢük 

benzersizlik), örgütün insan sermayesinin yerine yenisinin konmasının zor olduğu 

durumu (Yüksek benzersizlik) yansıtır (Lepak ve Snell 1999). ÇalıĢanların her biri 

farklı bir karakteristik özelliğe sahiptir (Vos ve Dries 2013).  

Bu nedenle, her çalıĢan kendine özgü olduğu için iĢletme her bireyle farklı bir 

sosyal bağ kurması gerekir. Kimisi ile iĢ dıĢında planlanan etkinlikler, film izleme 

günleri, her hafta cuma günü düzenlenen küçük doğum günü kutlamaları, çalıĢanların 

evlilik gibi özel anlarında yanlarında bulunma vs. aktiviteler çalıĢan ile sosyal bağı 

güçlü kılmaktadır.  
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Yetenekli ÇalıĢanların Eğitimi ve GeliĢtirilmesi 

Koçluk 

Koçluk liderlik yönetiminde, yetenek yönetiminde, stratejik ve kültür, 

değiĢim iĢlevlerinde önemli bir kurumsal destek olarak ortaya çıkmıĢtır. Üst düzey 

koçlar üst düzey yöneticilerin ve potansiyel yöneticilerin performansını geliĢtirmede 

ve ilerletmede yardımcı olan dıĢ uzmanlardır. Koçluk, örgütsel verimi beslemek için 

bireysel ve takım performansını değerlendirip geliĢtirmeyi amaçlar. ÇalıĢanlar 

koçluk verilen örgütlerdeki geliĢimsel ortam içinde, profesyonel destek ve tavsiye 

sayesinde daha güçlü mesleki bağlılık geliĢtirir. Koçluk hem yönlendirici hem de 

yansıtıcı süreci kapsar. Yönlendirici koçluk koç tarafından idare edilir ve 

yapılandırılır. Yansıtıcı koçluk ise koç desteği alan insanların güçlendirilmesini 

teĢvik eder. Böylelikle kendi sorunlarına çözüm üretebilirler (Chan ve Burgess 

2015). Güçlü bir koçluk kültürü en azından aĢağıdaki beĢ ya da altı kriteri 

karĢılamalıdır (Robinson 2018):  

 ÇalıĢan değer koçluğu, 

 Üst düzey yönetici değer koçluğu, 

 Örgütün koçluk için belirli bir bütçesinin olması,  

 Koçluğun tüm çalıĢanlara açık olması,  

 Yöneticiler, liderler veya iç koçların yetkilendirilmiĢ özel koçluk eğitimi 

alması, 

 Tüm koçluk tarzlarının (iç koç pratisyenleri, dıĢ koç pratisyenleri ve koçluk 

becerileri kullanan yönetici veya liderler) örgütte mevcut olmasıdır. 

Üst düzey yönetici takımlarına koçluk hizmeti vermek için, örgüte gelen dıĢ 

koçun rolü, çoğunlukla hedef odaklı olunması ile ilgilidir. Tersine, iç koçun rolünde 

ise, ya takım lideri ya da takım üyesi tarafından yürütülen liderlik eylemleri olması 

gerektiği ileri sürülmüĢtür (Brown ve Grant 2010). 

Aslında koçluğun önemli olup olmadığı, hangi yöneticiye sorulsa 100 

yöneticiden 99‘undan, ―Kesinlikle! Önemli‖ cevabı alınır. Bu yöneticilere neden 
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daha fazla koçluk yapmadıkları sorulsa, cevap, ―Zamanım yok!‖ olacaktır. 

Yöneticiler, tüm dikkatlerini performans sorunlarına verirler. Ancak acil dikkat 

gerektirmeyenlerin -temel çalıĢanlarımız- büyüme ve geliĢimsel eksikliğine neden 

olur. Koçluk büyüme ve geliĢmeye hem isteği hem de potansiyeli olan çalıĢanlar 

içindir (Traut 2014).  

Profesyoneller kendi örgütüne aĢağıdaki soruları sormak zorundadır (Sisson 

2014): 

 Yetenek yönetim stratejimizin neresinde Ģu an koçluk ön plana çıkıyor?  

 Liderlik becerisi geliĢtirme stratejisinde koçluk nereye uyuyor?  

 Koçluk kültürünü geliĢtirerek, yeteneği serbest bırakıp tüm örgüt içinde 

performansı hızlandırabilir miyiz? Soruları karĢımıza çıkmaktadır. 

Mentorluk 

Mentorluk kavramı antik döneme kadar uzanır. Mentor karakterini 

Homeros‘un Odysseia‘sında görülür (Bergelson 2014), burada Telemakhus‘un 

danıĢmanıdır ve bu kelime ―Tavsiye veren, rehber, öğretmen, hoca‖ anlamındadır. 

BaĢka bir ifadeyle mentor daha yüce bir bilgeliğe, deneyime ve bilgiye sahip kiĢidir 

ve daha az bilgeliğe, deneyime ve bilgiye sahip olanlara yardım eder (Gisbert 2017). 

 Ġdeal mentor danıĢman, esin, enerji ve motivasyon kaynağı olmalıdır. Amacı 

kiĢisel ve profesyonel seviyelerde baĢka birinin yetenek ve kapasitesine rehberlik 

etmek, onu teĢvik etmek, ona meydan okuyarak zorlamak ve kapasite ve yeteneğini 

maksimize etmektir. Bu öğretimleri alan kiĢi geleneksel olarak ‗Mentee‘ olarak 

bilinir. Mentor ve mentee arasındaki iliĢki ise mentorluk olarak adlandırılır (Gisbert 

2017). Mentorların iletiĢim becerileri olmalı ve mentorlar açık, sabırlı ve ulaĢılabilir 

olmalıdır. Mentee‘nin özellikleri de insan odaklı olmayı, bir odak ya da hedefe sahip 

olmayı ve öğrenme arzusu taĢımayı içerir (Cunningham 1993).  

Mentorluk farklı formlar alabilir. Örneğin, akran mentorluğunda, benzer 

seviye deneyime sahip meslektaĢlar birbirine mentorluk yapar, birbirinden öğrenir ve 

engelleri aĢmak için birlikte çalıĢırlar. Ters mentorluk, genç insanların büyük 

meslektaĢlarına mentor gibi davranmalarıdır; burada sınırlı deneyime sahip 



 

26 
 

insanların bile paylaĢılacak değerli becerileri olduğu kabul edilmektedir. Grup 

mentorluğu ise hedeflere ulaĢmada, deneyimleri paylaĢmada ve birbirine karĢı 

sorumlu ve destek olmak üzere insanları birleĢtirir (Bergelson 2014).  

Etkin bir mentor olabilmek için bazı adımların izlenmesi gerekir. Bunlar 

(Scandura ve ark  1996): 

• „ Mentorlar kendi kuvvetlerini anlamalı ve bilgilerini paylaşabilmeli 

ve paylaşmaya gönüllü olmalıdır. Deneyimini gizli bir tarifmiş gibi 

saklamak olmaz. Mentee bir neden için oradadır ve fikirleri duymak 

ister.  

• Mentor ve Mentee‟nin birbirine gerçek bir ilgisi olmalıdır. En iyi 

işler, doğal bir yakınlık olduğunda yapılır. İki taraf da birbiriyle 

ilişkisinde, belli bir rahatlık seviyesinde olmalıdır.   

• Her iki taraf da güven ve açıklık ortamını besleyecek, dürüst ve 

saygılı bir tutumla iletişim kurmaya istekli olmalıdır. Bu, ilişkide 

incelik ve sabır gereklidir. 

• Her iki taraf da meraklı ve açık fikirli olmalıdır. Bazı çözümler 

hayal gücü gerektirir ve işletme pratikleri zamanla değiştiğinden 

geçmiş başarılar her zaman tam olarak kopya edilemez.  

• Mentorlar coşkulu olmalıdır ve eyleme dönük esin olabilmeli, 

gerektiğinde cesaretlendirici olmalı ve başarıyı takdir etmeye hazır 

olmalıdır.  

• Mentorlar iyi rol modeller olmalıdır. Güvenilirliği sağlamanın tek 

yolu budur‟.  

Her mentorun dünyası eĢsizdir, kiĢisel, profesyonel ve diğer durumsal 

güdülerle Ģekil almıĢtır. Bu özel dünyada bile mentorluk güdülerin tekli, sabit bir 

bakıĢ açısındansa zamanla değiĢen, bir dürbün gibi, bir karıĢım olması daha 

istenendir. Çoğu mentor, mentorluk sanatının menteelerin motivasyonunu 

Ģekillendirdiğinin farkındadır. Bu üstü kapalı bir karĢılık hesabından çıkar: ―Sana 
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yardım ediyorum ki sen de bana yardım edesin‖ (Scandura ve ark. 1996). Bunun için 

hem mentee hem de mentorun iĢlenebilir bir iliĢki için gerekli zamanı olmalıdır 

(Decaro 2017). 

Mentorluk öğretmektense, öğrenmeye yardım etmekle ilgilidir. Bu, bir 

Mentee‘ye çekim merkezini bulmaya yardım ederek, kendi geliĢiminin, kararlarının 

ve kaderinin gerçek kahramanı olabilmesini sağlamak demektir. Mentee öğrenerek, 

gözleyerek, sorarak ve yaparak öğrenmelidir. Mentor çözüm sağlamamalıdır. 

Çözümdense mentor tavsiye vermelidir. Kısaca, mentee yolu bulmalı ve kendi 

kararlarının sonuçlarını hesaba katarak bu yolları takip etmelidir. Benjamin Franklin 

Ģöyle demiĢtir (Gisbert 2017):  

“Bana anlatırsanız unuturum; bana gösterirseniz hatırlayabilirim, 

beni dahil ederseniz anlarım.‟‟   

Elektronik Öğrenme 

Elektronik öğrenme (E-öğrenme) çeĢitli elektronik medya formları ve 

teknolojiyle öğrenme materyallerinin, paket ve içeriğinin sağlanmasıdır (Kathawala 

ve Wilgen 2004, Cegarra-Navarro ve Sabater-Sánchez 2005, Alsabawy ve ark  

2016). Bu, CD-ROM ve videolar gibi eski multimedya teknolojileri kullanan eski 

bilgisayar tabanlı yetiĢtirmenin yanında çevrimiçi öğrenmeyi ve Web üzerinden 

öğrenmeyi de içermektedir. Bu dar bakıĢ açısına göre; e-öğrenme ikincil bir uzaktan 

öğrenmedir (Kathawala ve Wilgen 2004).  

Bir diğer anlamda, E-Öğrenme öğrenme sürecini sunmak, kolaylaĢtırmak ve 

kökten değiĢtirmek üzere yoğun Bilgi ve ĠletiĢim Teknolojisi (BĠT) kullanımını 

gerektirir. (El-Bakry ve Mastorakis 2009). E-öğrenme sistemleri uzaktan 

eğitim/yetiĢtirme ve düzenli kiĢi programlarının güçlendirilmesi için geniĢçe 

kullanılan araçlar olmaktadır (Alstete 2001).  

Dünya çapında örgütler, sürekli eğitimin çeĢitli ihtiyaçlarını karĢılamak üzere 

uygun maliyetli ve güncel öğrenme aracı olduğundan e-öğrenmeyi veya çevrimiçi 

öğrenmeyi tercih etmektedir ve farklı lokasyonlarda çalıĢan yetenekleri böyle bu 

Ģekilde yetiĢtirmektedirler. E-öğrenme ortamında, öğrenciler öğrenme materyallerini 

medya aracılığıyla tedarik eder, bu da çalıĢan yetiĢtirmede e-öğrenme sistemlerini 
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uygun maliyetli ve efektif zamanlı bir yaklaĢım kılar (Navimipour ve Zareie 2015). 

Ayrıca, E-öğrenme konusunda bazı politikaların geliĢtirilmesi gerekir. 

Bu politikaların beĢ temel öğesi vardır. Birinci adım, e-öğrenmenin üç alanına 

odaklanır: Ağ geniĢliği, yardım masası ve bilgi ve iletiĢim teknolojisi avantajları. 

Örgütsel yapıda ikinci adım, kurumsal misyon, plan, liderlik, politika ve e-Öğrenme 

birimine vurgu yapar. Profesyonel geliĢtirmede üçüncü adım, bilgi, beceri ve tutuma 

yöneliktir. Müfredat ve e-içerikte dördüncü adım, müfredat, e-içerik geliĢtirme, e-

değerlendirme ve e-öğrenme standardının oluĢturulmasıdır. Kültür benimsemede 

BeĢinci adım, e-öğrenme avantajlarına, daha yüksek eğitim kurumlarındaki e-

öğrenme uygulamasına, özendiriciliğe ve teĢvike gereken saygının verilmesidir 

(Konting 2012). 

Oryantasyon 

Kariyer geliĢimi, bireylerin hem iç hem de dıĢ kariyere sahip olduklarını 

betimlemektedir. DıĢ kariyer daha nesneldir ve organizasyonlar/mesleklerdeki gerçek 

kısıtlamaların ve fırsatların bir yansımasıdır. Ġç kariyer ise bireylerin örgüt 

bağlamında kendi öz kavramlarıdır ve kritik soru kiĢinin bir kariyerden istediği Ģeyin 

ne olduğudur. KiĢisel açıdan, iç kariyer oryantasyonu iĢ, iliĢkiler ve öz-geliĢtirme 

gibi aktiviteler arasında dinamik etkileĢimi ifade eden uzun vadeli, planlanmıĢ bir 

yapı olarak kabul edilir. Kariyer oryantasyonunu değerlendirmenin bir yolu olarak 

Schein ‗Kariyer çapaları‘ kavramını geliĢtirmiĢtir. Ġç kariyerin ya da kariyer 

çapasının aĢama aĢama bireyin kariyer baĢarısının tanımı olduğunu varsaymıĢtır 

(Carlson ve Rotondo 2001).  

Schein (1996)‘e göre; kariyer geliĢimini yönlendiren ‗Kariyer çapaları‘ 

insanların öz-kavramı, değerleri, motifleri ve ihtiyaçlarını yansıtmaktadır ve beĢ 

kategoriye ayrılmıĢtır. Bunlar: 

 Özerklik,  

 Güvenlik/Ġstikrar, 

 Teknik/Fonksiyonel Yetkinlik, 

 Genel/Yönetimsel Yetkinlik ve 
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 GiriĢimsel yaratıcılıktır. 

1980‘lerde bu konudaki çalıĢmalar yoğunlaĢmıĢ ve bu kariyer çapalarına (Nordvik 

1996): 

 Bir amaca yönelik hizmet etmek/adanmak, 

 Saf meydan okuma, 

 YaĢam stili (Schein 1996) ve 

 Coğrafi denge eklenmiĢtir. 

ĠĢin iĢlevselliği, kiĢinin değerleri ile örtüĢen bir kariyeri desteklemek ve 

mümkün kılmaktır (Nordvik 1996). Bu olgu, Schein tarafından kariyer çapası olarak 

adlandırılmıĢtır (Schein 1996). 

Yetenekli ÇalıĢanların Ödüllendirilmesi, Takdir ve Ücretlendirme 

Ödül sistemlerinin, örgüt etkinliğini etkileyen altı farklı yolu vardır. Ayrıca 

bu sistemlerin çalıĢanların cezbedilmesi ve elde tutulması, kültür, yapı, maliyet, 

beceri geliĢtirme motivasyonu ve performans motivasyonu üzerinde etkisi olabilir. 

ÇalıĢanların cezbedilmesi ve elde tutulması ile ilgili olarak örgütün sunduğu ödüller 

kimin örgüte çekileceğini ve belli bir kiĢinin örgütte ne kadar kalacağını etkiler. En 

yüksek ödülleri sunan örgütler çoğu insanı memnuniyet vasıtasıyla cezbedecek ve 

onları elde tutacaktır (Lowery 1992). 

Mali ödüller 

Para herkesin ana motivatörü olmayabilir ama herkesi etkiler. Ekonomik 

olarak para, çalıĢanlara ihtiyaçlarına uyan bir yaĢam tarzı geliĢtirmelerini sağlar. 

Psikolojik olarak para, kiĢisel değer ve öz saygı duygusunu arttırır. Sosyal olarak 

para, akran grupları içinde hiyerarĢiyi, rol ve meĢruluğu belirler. Paradan doğru 

yapılan seçimler genel olarak dört seçenekte toplanabilir (Ulrich ve Brockbank 

2005):  

 ‗Kısa süreli nakit: Temel maaĢ veya yerinde nakit tazminat, çalıĢanların bir 

yaĢam tarzı yaratmasına ve yaĢam tarzını sürdürmesine yardımcı olur. 
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Ödemeler iç ve dıĢ olarak adil olmalıdır. Daha iyi performans gösterenler 

daha iyi ödeme almalı ve ödeme pazar oranlarına uymalıdır.   

 Kısa süreli net varlık: Net varlık ödülleri çalıĢanı Ģirkette sahip yapar. 

Temettü (ÇalıĢan burada nakit yerine hisse alır) performans, pozisyon ve 

kıdeme dayandırılabilir.  

 Uzun süreli nakit: Performans sürekliliğine dayanan nakit primler 

(Çoğunlukla üç yıllık dönem için) çalıĢanların günlük iĢlerindeki 

motivasyonuna yardımcı olur. Primler çoğunlukla toplam nakit tazminatının 

yüzde 10-50‘si arasında yapılır. 

 Uzun süreli net varlık: Hisse opsiyonlarıyla uzun süreli net varlık (Mevcut 

piyasa değerine bakılmaksızın sabit fiyattan pay alma hakkı) Ģirketin piyasa 

değeri arttıkça çalıĢanların refahının da artmasını sağlar. Geleneksel 

hesaplama pratikleri o zamana kadar Ģirkete hiçbir maliyetleri olmadığından 

opsiyonları kayıt dıĢı tutar.‘ 

ÇalıĢanın seviye ve rolüne dayanarak dört opsiyondan her birinden gelen mali 

teĢvikler değiĢebilir. GiriĢ seviyesindeki çalıĢanlar, çoğunlukla temel ücretin kısa 

süreli nakit içindeki toplam tazminatından teĢvik edilirler. Kıdemli yöneticiler ise 

çoğunlukla toplam tazminatlarının çoğunu uzun süreli net varlıklardan alırlar. Ne 

yazık ki, mali tazminatın motive edici bir araç olarak bazı dezavantajları vardır. 

Hızla değiĢtirmek zordur ve günlük performansa bağlamakta kullanıĢsızdır. Ayrıca, 

yetki hissiyatı yaratmaya eğilimlidir. Sonuç olarak çoğu örgüt mali olmayan ödüllere 

daha fazla yaslanmaktadır (Ulrich ve Brockbank 2005).  

 Mali olmayan ödüller  

Para önemlidir ama diğer Ģeyler de çoğu zaman daha önemli olur. Sıklıkla 

mali olmayan ödüller rastgele ya da herkese performansa bakılmaksızın verilir. Mali 

olmayan ödüller vizyon, fırsat, teĢvik, etki, topluluk, iletiĢim ve deneyimin tüm 

sınırlarını kapsar.  Bu mali olmayan ödüller (Ulrich ve Brockbank 2005):  

 ‗Vizyon. Güçlü bir vizyon, çalıĢana Ģirket içinde gurur duygusu verir.  
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 Fırsat. Parlama Ģansı –üst yönetime sunum yapmak, normalde daha yüksek 

seviyedeki kadro için hazırlanmıĢ ya da yeni beceriler geliĢtirmek üzere 

düzenlenmiĢ eğitime katılmak, form ve yemeklerde sohbetlere katılım- 

insanların değer duygusunu sağlamlaĢtırır.  

 TeĢvik- Tanınma ve takdir insanları motive etme ve değer noktasında 

kendinden emin kılmada nakit paranın yapabileceği kadar iĢ çıkarabilir, hatta 

daha fazlasını da yapabilir. Basitçe; minnettar  olmak ve bunu ifade etmek 

çoğu zaman her Ģeyden önemli bir teĢviktir.  

 Etki. Ġnsanlar fark yaratmayı sever. ÇalıĢana karar alma sorumluluklarını 

değiĢtirme; çalıĢan tavsiyelerini teĢvik etme, iyi tavsiyeyi görüp ödüllendirme 

ve çalıĢanın dıĢarıdaki ilgililere karĢı Ģirketi temsil etmesi gibi Ģeyler, iĢe esas 

ödüller inĢa eder.  

 Topluluk. Topluluk inĢası Ģirketin sosyal etkinliklerinin ötesindedir. Örneğin; 

bir takımı, on kilometrelik koĢular gibi dıĢ aktiviteler için grup olarak 

geleceğin üyelerini seçmeye davet etmek, bir sosyal merkezde yardım etmek 

vs. 

 ĠletiĢim. Bilgiye eriĢim ödül olabilir. Bazı iletiĢim ağları performansı yüksek 

çalıĢanlara açılabilir. Böylelikle diğer çalıĢanlara nazaran daha erken 

geliĢmelerden haberdar olabilirler.  

 Deneme. ÇalıĢma saatlerini ve yerini ve diğer çalıĢma koĢullarını seçme 

özgürlüğü her çalıĢanın isteyeceği bir ödüldür.‘ 

Bunlar haricinde mesai dıĢı saatler, hastalık izni, medikal yardımlar, sigorta 

ve emeklilik planı gibi daha geleneksel Ģeyleri içerebilir. Bunun yanında, yaĢlı 

bakımı, okul harcı ödeme, çocuklara burs, iĢteyken konsiyerj hizmeti, ulaĢım desteği 

ve diğer servisler gibi ödülleri de içerebilir (Ulrich ve Brockbank 2005).  

Performansa Bağlı Ücretlendirme 

ĠĢletmeler daha fazla küreselleĢtikçe, yöneticiler ve iĢ dünyası liderleri, tüm 

ödeme ve ücretlendirme sistemlerinin dünya çapında eĢit olarak kabul 

edilemeyeceğini fark etmeye baĢlamıĢlardır. Örneğin, Wal-Mart‘ın Almanya‘daki 
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baĢarısızlığı, kısmen eĢitlikçi Alman ücret belirleme uygulamalarını benimseme 

konusundaki isteksizliğine bağlanmıĢtır. Benzer Ģekilde, en çok satan Harvard 

Business School vaka çalıĢmasının konusu olan Lincoln Electric Company, 

baĢlangıçta ABD'den yurt dıĢına açılırken baĢarısız olmuĢtur. CEO, yöneticilerin tüm 

kültürlerin Ģirketin performans ödeme sistemine eĢit Ģekilde yakın olduğunu 

varsaymakla hata yaptıklarını söylemiĢtir (Frank ve ark 2015).  

Bu büyük Ģirketler yıllarca Ģu soruları sormuĢlardır: Motivasyonda para ne 

kadar önemlidir? Hangi seviyeye kadar örgütler performansa göre ödeme yaparlar. 

(Özellikle bireysel performans)? Performansa göre ödeme daha yüksek performansa 

yol açar mı yoksa bazen istenmeyen sonuçları olur mu? (Gerhart ve Fang 2014). 

Performans ödemesi kiĢinin ne kadar yaptığına, ne kadar üretim yapıldığına ve 

Ģirketin ne kadar iyi faaliyet gösterdiğine dayanılarak verilen tazminatı açıklayan 

genel bir terimdir (Maglieri 2007).  

Son ekonomik krizlerde dahi örgütler asıl yetenek alanlarında üst düzey 

yeteneği cezbetme ve elde tutmaya dönük artan bir baskıyla karĢı karĢıyadır. Bu 

durumların her biri üst düzey performans gösteren çalıĢanların özel olarak elde 

tutulmasını kolaylaĢtıran yönetimsel yatırımların faydalarına dikkat çekmektedir. 

Diğer koĢullar sabit kalmak koĢuluyla, performansı yüksek çalıĢanların elde 

tutulmasını güçlendiren performans ödemesinin yararı yadsınamaz (Sturman ve ark  

2003). Performansa dayalı ödeme programları iki boyuta ayrılır: Sonuç odaklı 

performansa (Örneğin, fiziki üretim verimi, satıĢlar, kârlar, toplam hissedar geliri) ya 

da davranıĢ odaklı performans ölçümlerine (Örneğin, belli davranıĢların süpervizör 

ya da müĢteri tarafından değerlendirilmesi) önem verilmesidir (Gerhart ve Fang 

2014). 

Performansa bağlı ücretlendirme (PRP) sağlık sektöründe de 

kullanılmaktadır. PRP‘nin ana hedefleri hizmet kalitesini artırmak, maliyetleri 

kontrol altına almak, verimi artırmak ve en sonunda hasta sağlığını geliĢtirmede daha 

etkili sonuç almaktır. Geleneksel doktor ücreti modellerini (Hizmet ücreti, vergi) 

tamamlayarak, PRP programları önceden belirlenmiĢ bakım standartlarına ve maliyet 

kontrolüne bağlı olarak açıkça ödüllendirecek mali teĢvikler kullanır (Ammi ve 

Fortier 2017). Kalite için, doktor ödemelerinde mali teĢvik kullanmanın esas hedefi 

―Ġyi‖ doktoru ödüllendirip ―Kötü‖ doktoru cezalandırmanın çok ötesindedir 



 

33 
 

(Baumann ve Dellert 2006). Amerikan Sağlık Birliği‘ne (AMA) göre performansa 

dayalı ödeme Ģunları içerir (Baumann ve Dellert 2006):  

„„(1) Yapısal değişimi motive edecek kadar büyük mali teşvikler 

yaratarak kaliteyi ödüllendirme, (2) Hatayı azaltacak, kaliteyi 

artıracak ve maliyeti düşürüp bakım verimini artıracak sağlık bakımı 

sistem değişikliklerini gerçekleştirme, (3) Ofis ziyaretinin ötesinde 

hasta bakımı servisini genişletmek için doktorları teşvik etme (Nüfus 

yönetimi) ve (4) “İlk seferde doğru yapılması” için doktor 

uygulamalarına doğrudan daha çok sorumluluk verme.‟‟ 

Teşvik Programları 

TeĢvikler (Olumlu ya da olumsuz) hedeflenmiĢ bir sonuç ya da davranıĢı 

değiĢtirmek üzere kullanılan tekniklerdir. ÇalıĢan motivasyonunda değiĢim yapmak 

için teĢvikler kullanılır, böylelikle çalıĢan üretkenliği de değiĢir (Fitzsimmons 2002). 

En büyük teĢvik boyutu Goldilocks prensibine uymalıdır: ‗Ne çok az, ne de çok 

fazla‘ (Kristensen ve ark  2016). 

Üretkenlik, çalıĢan girdisi ve çıktısı arasındaki oran olarak tanımlanır. Bu 

tanım çalıĢma saatlerini arttırmayla sağlanabilen üretimin artması ile aynı Ģey 

değildir. TeĢvik planlarının istenen etkisi, artık üretkenliği artırmak için çalıĢanların 

daha uzun çalıĢmalarının değil, daha sıkı ve verimli çalıĢmalarının yollarını 

bulmaktır. Yönetim, üretkenliği geliĢtirmek için bir dizi teĢvik planları dener. Daha 

yakın bir zamanda, yönetim iĢ memnuniyeti, iĢin kalitesi ve yaratıcılık gibi diğer 

davranıĢları değiĢtirmek üzere mali teĢvikler kullanmayı denemiĢtir. Lincoln 

Electric‘in kurucusu James Lincoln Ģunu ön görmüĢtür (Fitzsimmons 2002):  

“Daha büyük verimden elde edilen kar düzgün 

dağıtılmadığında, iş güvenliği sağlansa da istenen verime ulaşan 

akıllarda daha çok verim (üretkenlik) için asla istek olamayacaktır.”  

Bay Lincoln Ģirketinde bu felsefeyi yaĢatmıĢ, teĢviklere dayanan bir ödeme 

yapısı kurmuĢtur. ÇalıĢanların aileleri için mali istikrar ve üretimden gelen paranın 

adil paylaĢımı gibi hedefleri aynı olduğundan, çalıĢanların ve yönetimin iĢbirliği 

ruhu içinde bir araya geldiğini söylemiĢtir (Fitzsimmons 2002). Lincoln Electric 
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Company‘nin daha önce yaptığı bir çalıĢma göstermiĢtir ki teĢvik kullanması çalıĢan 

üretkenliğine bağlıdır (Campbell 2007). Günümüzde ise örgütler teĢvik sistemlerini 

kullanarak ‗Potansiyeli yüksek‘ çalıĢanı iĢe alıp, onu elde tutmaya çalıĢmaktadır. 

TeĢvik sistemlerinin amaçları Ģunlardır (Coates 2009):  

 DavranıĢı değiĢtirerek çalıĢanları motive etme,  

 ĠĢ üretkenliğini ve performansını geliĢtirme ve  

 Kalifiye personel alımı ve bu personeli elde tutmadır.  

Örgütler çalıĢan davranıĢını etkileyebilen teĢvikler kullanır. Olumlu teĢvikler 

üç kategoriye ayrılabilir: Sabit teĢvikler (Ödeme, çalıĢma koĢulu, iĢ güvenliği ve yan 

ödemeler), interaktif teĢvikler (Dikkat, takdir, çalıĢma grubu, süpervizyon, statü, güç 

ve etki) ve etkili teĢviklerdir (ĠĢ memnuniyeti, mücadele, sorumluluk ve baĢarı). 

Örgütler motivasyonu artırmak, personel alımı ve elde tutulmasını geliĢtirmek üzere 

baĢarıya dayalı teĢvik ödemeleri yapar. Performansa dayalı ödeme teĢvikleri eğer Ģu 

üç koĢul söz konusuysa tek tek bireylerin performansını motive edebilir (Coates 

2009):  

 Ödülün kayda değer bir para karĢılığı olmalıdır, 

 ÇalıĢanlar performanslarının ödemeleri gerçekten etkilediğini anlamalı ve  

 ÇalıĢanlar gelire değer vermeli. Ayrıca mali teĢvikler çalıĢan menfaatini 

kapsamalıdır.  

Fakat sözleĢmede belirlenen parasal teĢvikler ile performans arasında negatif 

yönde bir iliĢki olduğunu kanıtlayan çalıĢmalar da bulunmaktadır (Kvaløy ve Olsen 

2015).  

1.2. Örgüt Kültürü 

1.2.1. Örgüt ve Örgüt Kültürü Kavramı 

Barnard (1961)‘dan aktaran Frank ve Fahrbach (1999)‘a göre örgüt, en 

azından bir belirli uçta, iki veya daha fazla insanın iĢbirliği için bir araya geldiği, 

sistematik iliĢki içinde fiziksel, biyolojik, kiĢisel ve sosyal öğelerin barındığı 
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iĢbirlikçi bir sistemdir. Böylesi bir sistem açısına göre, daha büyük sistemlerin açık 

olarak alt birimidir ve baĢka bir bakıĢ açısına göre de yan sistemleri içermektedir. 

ĠĢbirlikçi sistem içerisindeki sistemlerden biri olarak, ―iki veya daha fazla insanın 

iĢbirliği‖ ifadesinde belirtilen sisteme ―Örgüt‖ denir (Barnard 1961 Akt. Frank ve 

Fahrbach 1999). 

                         Argandoña (2003)‘e göre:  

“Bir örgütün yönetimi ise; kişilerin (yöneticiler, çalışanlar, 

hissedarlar ve hatta müşteriler, tedarikçiler vs.) faaliyet becerilerini 

geliştiren bir strateji tasarlayıp uygulamaktan ibarettir. Bu faaliyet 

becerileri örgütün misyonunu tamamlayabilmesi için gerekli olan, 

kendine has yetkinliklerini gerçekleştirebilmelerini sağlayan, kişinin 

ne bildiği ve ne yapabildiğidir.” 

Kültür ise bir grup insan tarafından paylaĢılan; bir kolektifin üyeleri 

tarafından zamanla anlaĢılan, yorumlanan, üretilen ve tekrar üretilen hissetme, 

düĢünme ve yapma biçimleri olarak kabul edilir (Serpa 2006).  

Schein'e (1996) göre ise algılamanın, düĢünmenin ve tepki vermenin ortak, 

üstü kapalı yolları olarak görülen ―Kültür‖ örgüt içinde faaliyet gösteren en güçlü ve 

kalıcı güçlerden biridir.  

Schein‘e (1984) göre: 

„„Örgüt kültürü, bir grubun iç entegrasyonu ve dış 

adaptasyonu ile ilgili sorunlarının üstesinden gelmeyi öğrenmek üzere 

bulduğu, keşfettiği ve geliştirdiği temel varsayımların bir biçimidir. 

Bu biçim o kadar iyi çalışır ki, daha sonra örgüt tarafından geçerli 

kabul edilir ve böylelikle bu sorunlarla ilgili doğru algılama, düşünme 

ve hissetme biçimi olarak yeni üyelere öğretilir.‟‟  

Modern yönetimin babası Peter Drucker, ―Ġnsanların artık dünyayı 

anlamadığı ve geçmiĢin geleceği açıklamada yeterli olmadığı, her 200 veya 300 yılda 

bir görülen önemli tarihi dönemlerden birindeyiz,‖ demiĢtir. Durmadan devam eden, 

tahmin edilemez ve bazen telaĢlandıran değiĢim, her örgüt veya yöneticinin güncel 

kalabilmesini, gelecekle ilgili doğru bir öngörüde bulunabilmesini ve istikrarlı 
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olabilmesini zorlaĢtırmaktadır. Çoğu planlı örgütsel değiĢim giriĢimlerinde, 

baĢarısızlık oranı oldukça yüksektir. Örneğin, yeniden yapılanmanın, toplam kalite 

yönetiminin, stratejik planlamanın ve küçülme çabalarının dörtte üçü tamamen 

baĢarısız olup örgütün varlığını tehdit edecek Ģekilde ciddi sorunlara yol açtığı iyi 

bilinmektedir (Cameron ve Quinn 2006). 

Örgüt kültürünü ve kültür tiplerini anlamak, aynı zamanda neden yönetimsel 

reformların örgüt içinde ve arasında farklı etkide bulunabileceğini anlamamıza 

yardımcı olur (O‘Donnell ve Boyle 2008). Örgüt kültürü konsepti çoğu zaman açık 

bir Ģekilde tayin edilebilen niteliklere dayanmıĢtır. Bunlar (Desson ve Clouthier 

2010):     

 ‗Örgüt misyonunda ortak anlayıĢ: Yani resmi bir tüzük veya misyon bildirimi,  

açık stratejiler, hedefler ve ilkeler; ve örgütün neyi neden yaptığıyla ilgili 

kadronun fikir ve varsayımları.  

 Örgütün tüm seviyelerinde karar alma ve aktiviteye rehberlik eden değerler. 

Örneğin, örgütün ―Politikaları, kamuya dönük açıklamaları ve 

aktivitelerinde‖ değerli kıldığı kavramları (Güvenlik, emniyet, güvenilirlik, 

sürekli ilerleme, sürekli öğrenme) içerebilir.  

 Üst düzey memurların yönetim ve odak tarzı.  

 ÇalıĢanlar yönetimle, birbirileriyle, ortak örgütlerle ve müĢterilerle iliĢkilerini 

nasıl görüyor? ĠliĢkiler ağırlıklı olarak düĢmanca mı, rekabetçi mi, Ģüpheci 

mi, karĢılıklı olarak destekleyici ve iĢbirlikçi mi, vs.?  

 Örgüt günlük iĢlerini nasıl yönetiyor? AĢağıdaki durumlara bakarak örgütün 

kültürü hakkında çok Ģey öğrenilebilir: Rutin süreçler (Örneğin rutin olarak 

süreç etkinliğini denetliyor mu?); kararlar nasıl alınıyor; örgütteki her 

seviyeye / personele ne kadar sorumluluk veriliyor ve özel görevlerle 

uğraĢmada örgüt ne kadar esnek?‘ gibi niteliklerden oluĢmaktadır. 

1.2.2. Örgüt Kültürünün Belirleyicileri 

Bir iĢletmenin kültürü, örgütsel eylem ve davranıĢlarını etkileyen ortak inanç, 

ideoloji ve normlardır. Örgütsel bilgi paylaĢımının, hem kilit bir faktörü hem de 
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önleyicisidir. Örgüt kültürü ayrıca örgüt üyelerinin yarattığı, edindiği, paylaĢtığı ve 

yönettiği bilgi bağlamını sağladığından bilgi kaynağı olarakta düĢünülebilir. Çoğu 

örgütte, bilgilerini istekle ve durmadan paylaĢabilsinler diye çalıĢanların tutum ve 

davranıĢında değiĢiklik getirmek üzere büyük bir kültürel değiĢim gerekli olabilir. 

Bu nedenle, örgüt içinde bilgi paylaĢım aktivitelerini destekleyecek temel kültür 

geliĢtirilmelidir (Jones ve ark 2006). Örgüt kültürünün belirleyicileri, değerler, 

inançlar, tutumlar, normlar, törenler ve seremoniler, hikayeler, mitler, liderler ve 

kahramanlar, semboller ve dildir. 

Değerler 

Değer, varlığın son halinin, kiĢisel ya da sosyal olarak ters veya zıt yürütme 

biçimi veya varlığının son haline tercih edilebilir olduğuna dönük daimi inançtır 

(O'Reilly ve ark 1991, Bansal 2003). Değerler pasif ya da gizli özelliklerdir (Bansal 

2003). Örgütlerde kültür oluĢumuna katkıda bulunan belirleyici değerler Ģunlardır 

(Eren 2014): 

 ‗Teknik değerler: Doğal bilimlere, mühendisliğe ve olayların fiziksel yönüne 

iliĢkin bilgiler, inançlar ve uygulamalar. 

 Ekonomik değerler: Arz ve talep tarafından belirlenen pazarda, tüketici 

davranıĢlarını biçimlendiren eğilim ve uygulamalar. 

 Sosyal değerler: Sosyal olarak toplumun eğilimleri, inançları, tercihleri ve 

yaĢam tarzları. 

 Psikolojik değerler: Bireylerin kiĢisel eğilim, ihtiyaç ve tercihleri. 

 Politik değerler: Ülkenin yönetim biçimini oluĢturan inançlar, kurallar ve 

uygulamalar. 

 Estetik değerler: Güzel sanatlar, görünüĢ ve güzelliğe verilen önem, inanç ve 

uygulamalar. 

 Ahlaki değerler: Çevreden alınan genel ahlak, örf, adet ve geleneklerle aile 

eğitimine dayanan eğilim ve uygulamalar ve 
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 Dini değerler: Bireylerin içinde yaĢadıkları topluma hakim olan din, buna 

bağlı inançlar, kurallar ve uygulamalar.‘ olarak belirtilmektedir. 

Değerler her zaman insanlardan kaynaklanır ama aynı zamanda kiĢi değerleri 

olmadan, örgüt değerlerinin varlığı da görünmezdir. Örneğin, eğer A hoĢgörülüyse, 

B ve C de hoĢgörülüdür, üçünün oluĢturduğu ortaklık da muhtemelen hoĢgörülü 

olacaktır. Ama öyle olmak zorunda değildir (Argandoña 2003). Değerli kılınan ve 

değeri düĢürülen davranıĢ biçimleri örgüt kültürünün Ģeklini önemli ölçüde etkiler. 

Ġnsanlar değerli kılınmayan ya ödüllendirilmeyen ya da değersiz kılınan 

davranıĢlardan kaçınırken, değerli kılınan ve ödüllendirilen davranıĢlara iyi veya 

kötü tepki verirler (Warrick 2017).  

Bu nedenle, örgüt, her ne kadar aynı nedenlerle olmasa da, hepsinin bir 

ilgisinin olduğu belli sonuçlara ulaĢmak üzere, eylemleri eĢgüdümlü olan bir grup 

insandır. Bu, yönetimin varlığını göstermektedir ve örgüt içinde uygulanan 

değerlerde üyeleri arasında neden bir uyuĢma olmayabileceğini açıklar. Aynı Ģekilde, 

eğer kültür aldatıcı davranıĢları korursa bir grup dürüst insan değer anlayıĢını 

kaybedebilir. Bu nedenle, örgüt üyelerinin değerleri ile amacına ulaĢmak için 

örgütün ihtiyaç duyduğu değerler arasında ayrım yapılmalıdır. Tüm bu değerler 

çalıĢanlar tarafından yürütülür ama bunların önemi farklıdır (Argandoña 2003). 

Örgütün kendi kültürü içinde ortaya çıkardığı değerleri geliĢtirmek için 

(Argandoña 2003): 

 Ġlk aĢama: Mevcut iĢleyen değerleri belirleme, 

 Ġkinci aĢama: Ġhtiyaç duyulan değerleri belirleme,  

 Üçüncü aĢama: ĠletiĢim, kurumsallaĢma ve bağlılık, 

 Dördüncü aĢama: Değer ve pratikleri düzenlemek ve  

 BeĢinci aĢama: Ġnsan kaynakları politikasını yeniden düzenlemektir. 

Bu iĢletmelerin sürekli baĢarısında; Ģirket değerlerine göre piyasa güçlerinde 

daha az, kiĢisel inançlarına göre rekabetçi pozisyon almada daha az, vizyona göre 

kaynak avantajında daha az yapabileceği Ģeyler vardır. Esasen, kendi sektöründe 
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tanınmıĢ bir pazar lideri olarak baĢarısı yüksek olan ama özel, kolayca saptanabilen 

bir örgüt kültürü olmayan bir tane Ģirket bile yoktur. Bugün bilinen en baĢarılı 

Ģirketler ele alınırsa, Coca-Cola, Disney, General Electric, Intel, McDonald‘s, 

Microsoft, Sony ve Toyota gibi. Küçük ya da büyük akla gelebilecek neredeyse her 

lider iĢletme, çalıĢanları tarafından açıkça bilinen özel bir kültür oluĢturmuĢlardır 

(Cameron ve Quinn 2006). 

Gerçek örgütsel etik değerler, yönetici ve çalıĢanların bireysel değerlerinin bir 

bileĢimidir ve örgütün davranıĢ koduna yansır. Düzgün anlatıldığında ve 

desteklendiğinde; bu değerler çalıĢanları karar almada ve davranıĢlarda biçimlendirip 

(Florea ve ark 2013) onlara rehberlik edebilmektedir (Gregory ve ark 2009, Manohar 

ve Pandit 2014). Değerler, görüĢmeler, bildiriler ve kurum gazeteleri gibi sözlü ve 

yazılı biçimlerde açık bir Ģekilde anlatılabilirken aynı zamanda kilit rol oynayan üst 

düzey yöneticilerle birlikte örgüt kültürünün bir parçası olarak ritüeller, oyun, 

hikayeler ve sembolik yapılarla daha dolaylı ve kasıtsız iletilebilir (Kirkhaug 2009). 

Örgütlerin, değerlerini oluĢturmasının yanında değerlerine uyan Ģirket 

politikalarını izlemesi de oldukça önemlidir. Eğer Ģirketler oluĢturdukları değerlere 

sadık kalmazlarsa hem iç müĢteri hem de dıĢ müĢteri açısından sıkıntı yaĢamaktadır 

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

Otomobil devi  Toyota Motor Corporation, Toyota ve Lexus araçlarında 

yaĢanan güvenlik sorunlarının ardından tüketicilere yaptığı açıklamalarda yanıltıcı 

bilgiler verdiği suçlamasıyla ABD Adalet Bakanlığı‘nın açtığı davada, 1.2 milyar  

dolar  para cezası ödemeye mahkum olmuĢtur. Dava nedeniyle ayrıca savcılığın 

yaptığı anlaĢma çerçevesinde, firma politika ve prosedürlerinin, bağımsız bir 

gözlemci tarafından gözden geçirileceği bildirilmiĢtir (http://www.hurriyet.com.tr/e 

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

 

ABD Adalet Bakanı Eric Holder, davayla ilgili basına yaptığı açıklamada, 

davanın kendi türünde en büyük para cezası olduğunu belirtmiĢtir. Holder, firmanın 

derhal güvenlik sorunlarını düzeltmek yerine, tüketicilere yanıltıcı açıklamalar 

yaptığı ve Kongre üyelerine yanlıĢ bilgiler verdiğini ifade etmiĢtir 

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

örnekte olduğu gibi örgütler etik anlayıĢlarını, değerlerini korumazlarsa, piyasada ve 

http://www.hurriyet.com.tr/haberleri/toyota
http://www.hurriyet.com.tr/haberleri/lexus
http://bigpara.hurriyet.com.tr/doviz/dolar/
http://www.hurriyet/
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örgüt içinde itibarlarını ve güven duygusunu kaybedebilmektedirler. Bir örgütün 

temel değerleri örgütün temsil ettiklerini gösterir. Örgütün değerlerine bağlılığı 

günlük olarak bu değerlerin uygulanıĢında ve pratiğinde kendini göstermelidir 

(Manohar ve Pandit 2014). 

Ġnançlar 

Ġnançlar bireylerin geçerli kılacağı Ģeyler ve fikirler arasındaki gözlenen 

iliĢkiler ve anlayıĢlar olarak tanımlanır. Bireylerin, birçok farklı alanda birçok farklı 

inancı vardır (Markóczy 1997). Ġnanç için üç Ģey söylenir. Öncelikle, inançlar dıĢ 

gerçekliklerle olduğu kadar iç durumlarla da iliĢkili olabilir. Çoğu zaman 

duygularımızı yorumlayıp inandığımız Ģeyin tam olarak ne olduğunu anlamaya 

çalıĢırız (Jervis 2006).   

Ġkincil olarak, inançlar ve inançlarla ilgili söylemler teĢvik niteliğinde 

olabilir. ―GörüĢlerimin baskın çıkacağını biliyorum,‖ gibi söylemler bu iki öğeyi de 

birleĢtirir. Üçüncü olarak, iĢin içine din girmese bile çoğu inancın güçlü bir bağlılık 

ve güven ihtiyacı yarattığıdır (Jervis 2006). Ġnanç, kiĢinin muhtemelen doğru 

olduğunu düĢündüğü bir sav ya da savlar toplamıdır. Ġnanç, belirsizliği kabul eder. 

Ters olarak, bilgi risksiz, gayri Ģahsi ve değiĢmezdir. Örneğin, yerçekimine 

inanmıyorum; ama var olduğunu biliyorum. Ġnançları kabul etmek ya da reddetmek 

hisse bağlıdır (Mercer 2010). Örgütün temel değer ve inançları çoğu zaman 

iĢletmenin kurucularından gelir. Bu değer ve inançlar, örgütün felsefe ve ideolojisini 

biçimlendirir ve örgütün amaç, misyon ve uzun süreli bağlılığını belirler (Manohar 

ve Pandit 2014).  Örgütsel inanç sistemi, iĢin anlamını örgüt ve örgüt içindeki 

insanların yani insan sermayesinin geliĢimi üzerindeki etkisinden alması ile 

iliĢkilidir. (Sidani ve Jamali 2010). 

Özetle, tam inanç sistemi, derinde değiĢen, doğada ve toplumda yaĢamın bir 

sonucu olarak Ģekil almıĢ, kiĢinin mümkün olduğu kadar bir ego duyusu ve grup 

kimliği, değiĢmez bir fiziki ve sosyal ortamdan baĢka aynı anda parçası gördüğü 

sürekli bir kimlik oluĢturmasına yardım edecek Ģekilde tasarlanan inançların bir 

tertibi olarak görülebilmektedir (Rokeach 1963). 
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Tutumlar 

Tutum, kiĢinin nesneleri olumlu ya da olumsuz değerlendirmesi olarak 

görülebilir. Bilgi, beceri ve yeterlilikleri içeren iĢ tutumu, çalıĢanların iĢlerine karĢı 

davranıĢsal eğilimlerini gösterir. ÇalıĢanların iĢlerine karĢı takındıkları olumlu tutum 

iĢlerinde ne öğrendiklerini aktif bir Ģekilde göstermelerini sağlar. Bu nedenle, olumlu 

iĢ tutumları insan sermayesinin özlerinden biridir ve iĢletmeler bunu çalıĢanlarında 

geliĢtirmenin yollarını arar.  

Olumlu iĢ tutumları beraberinde daha iyi iĢ performansı getirir. Bu nedenle, 

çalıĢanların olumlu iĢ tutumları örgütler için önemlidir. ĠĢ tutumlarının değiĢik 

biçimleri arasında, en çok araĢtırılan iki tanesi, örgüt bağlılığı ve örgüt yurttaĢlığı 

davranıĢlarıdır. Örgüt bağlılığı, çalıĢanların örgütlerine psikolojik bağı demektir ve 

çalıĢanlar iĢlerinden memnun olduklarında iĢyerine faydalı bir tutum getirirler. 

Böylelikle Ģirketlerine daha yüksek bağlılık gösterirler. ĠĢ tutumunun bir diğer 

merkez biçimi de çalıĢan davranıĢlarının resmi rol gerekliliklerinin ötesine 

çıkmasıyla birlikte iĢbirliği, yardımseverlik, öneriler sunma, iyi niyet jestleri ve 

fedakarlık eylemleri olarak tanımlanan örgüt yurttaĢlığı davranıĢını geliĢtirmedir 

(Liang ve ark 2014). 

Normlar 

Sosyal normların varlığı, insanlara doğru davranıĢlarla ilgili inançlarını 

sorarak ve bu inancın karĢılıklı tutarlılığına bakarak hesaplanabilir (Bicchieri ve 

Mercier 2014). Örneğin, yeni üyenin karĢılaĢtığı ilk sorun, temel örgüt sırlarına 

eriĢimini sağlayan 'Kazananlar klübüne' girmektir. Buradaki en önemli durum,  bu 

geçiĢin Ģeklidir. Kulüp statükoya ve düzene ulaĢmanın sembolü ve aracısıdır. 

Kazananlar kulübüne giriĢinin kabul edilmesini isteyen yeni üye ―Sınırları 

öğrenmeye‖ mecbur kalır. Bireyler eninde sonunda kurumsal normları ve değerleri 

kültür alıĢ veriĢiyle içselleĢtirirler (Diamond 1991).   

Örgüt geliĢimine yönelik temel çabaları destekleyen norm ya da değerler 

komplekstir ve Ģu Ģekilde özetlenmiĢtir (Golembiewski ve Carrigan 1970):  

 ‗‗HiyerarĢik seviyeler arasında tam ve serbest iletiĢim,  
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 Baskı veya taviz vermeye karĢı olarak yönetim uyuĢmazlıklarında açık bir 

fikir birliğine güven, 

 KiĢisel istek veya resmi güçten ziyade yetkinliğe dayanan nüfuz, 

 Görev yönlü olduğu kadar duygusal davranıĢa izin veren normlara saygı  ve 

 UyuĢmazlığın, açık bir Ģekilde ve istekle uğraĢılması gereken bir fenomen 

olarak kabulüdür.‘‘ 

Törenler ve seremoniler 

Törenler ve seremoniler son derece önemlidir. Bunlar neyin değerli 

kılındığını gösterir. ÇalıĢanın katkısı için çoğu zaman takdir ödülleri verilir. 

Hikayeler, mitler ve efsaneler anlatmak da iĢgücüne, güçlü bir Ģekilde biçim verme 

potansiyelini getirmiĢtir. Bu sagalardaki kahramanlar genel olarak hayranlık 

uyandırıcı Ģeyler yapmıĢlardır. Dinleyicilerin onlar gibi davranmayı istemeleri 

beklenir. Bu hikayeler önemli ders ve öncelikleri anlatma da kullanılmaktadır 

(Fortado ve Fadil 2012).  

 

Bir iĢletmede anlam yaratabilmek için, özelikle etkili görünen bu iletiĢimsel 

araçlar planlanabilinir. Bir tören (Belki de perĢembe sabahı ayaküstü kahve içmeden 

öte değil) haftanın ―En iyi baĢarı hikayesi‖ ile ilgili kısa bir takdir seremonisini 

içerebilir. ―BaĢarı hikayesi‖ örgütün temel değerlerini gösteren bir dizi metafor 

kullanır. Ayrıca kahve veya çay Ģirket logolu fincanlarda servis edilebilir. Ġkinci bir 

hikaye ―Sürekli ilerlemenin Ģirket normu olduğu‖ görüĢüne bağlanabilir (Karathanos 

1998). 

Bu daha az açık olan iletiĢimsel araçlar PerĢembe ritüeli (toplanma), takdir 

seremonisi (hikayelerle dolu), metaforik göndermeler, sembolik fincanlar- örgüt 

kültürünü oluĢturup güçlendirmektedir (Karathanos 1998).Kültür değiĢiminin bazı 

yolları zaman alırken bazılarının daha hızlı bir etkisi olur. ĠĢe alım ve seçim, istenen 

kültüre uyacak yeni insanlar almanın bir yolu olarak dikkat çekmiĢtir. Örneğin birkaç 

kilit görevde yeni yönetici almak, yeni bir pazara baĢarılı bir giriĢle sonuçlanabilir ya 

da üretimin mevcut tarzında yapılacak değiĢime yardımcı olabilir.   
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Yeni çalıĢan oryantasyonu, yeni katılanları istenen kültür içinde 

sosyalleĢtirmeye baĢlar. Toplantılar ve bültenler önemli mesajları iletirken 

çalıĢanların sorularına cevap oluĢturur. Yemekler, piknikler, partiler ve spor 

aktiviteleri gibi Ģirketin sosyal aktiviteleri bu düzene dahil edilebilir (Fortado ve 

Fadil 2012).   

Hikayeler 

Bilgi paylaĢımını desteklemek, davranıĢta değiĢime yol açmak, aynı zamanda 

örgüt kültürünü iletmek ve bir aidiyet hissi yaratmak için sık sık hikayeler kullanılır. 

Bu örgüt hedeflerini gerçekleĢtirmek için bilgi paylaĢımı hikayeleri özgün, 

inanılabilir ve ilgi çekici olmalıdır. Hikayeden çıkarılacak olan değer ya da örgütsel 

dersin kolaylıkla anlaĢılabilir, hatırlanabilir ve etkili olabilmesi için kısa ve öz olmalı 

ve hikayeler bir çeĢit tepki uyandırmalıdır. BaĢka bir ifadeyle, örgüt hikayelerinin bir 

etkisi olmalıdır: Benzer hataların tekrar edilmesini önlemeli ya da kolektif örgüt 

hafızasından gelen en iyi pratiklerin benimsenmesini ve örgütsel öğrenmeyi 

desteklemelidir (Dalkir ve Wiseman 2004). 

Örgüt hikayeleri ―... ĠĢletmenin hedef ve metotlarında kendine özgü olanın ne 

olduğunu canlandırıcı bir dille idealleĢtirerek ifade çabasıdır.‖ Örgüt hikayesi 

kurumun tarihinden alınan tek, birleĢik olaylar dizisine odaklanır. Böylesi 

hikayelerin kahramanları örgüt üyeleridir (Martin ve ark 1983). Örgüt içinde iletiĢim 

etkileĢimimiz ise büyük oranda nasıl anlatacağımızı bildiğimizi hikayelere 

dayanmaktadır (Dalkir ve Wiseman 2004). Hikayelerin birinde, ana rol kesinlikle 

terfiyi hak eden düĢük statülü bir çalıĢana verilir ve bu çalıĢan hiyerarĢi içinde hızla 

yükseliĢle ödüllendirilir. Bu bilindik Horatio Alger hikâyesidir. Bu hikâyenin en ünlü 

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

“12 yaşında Deupree, haftada 1 $‟a bir sigorta ajansı ofisinde çalışmak 

üzere Covington, Kentucky‟deki okulunu bırakır. Bu ekonomik nedenledir ve 

P&G‟de çalışmak için başvurmadan önce birçok başka iş de yapar. 1905 yılında 

P&G‟nin Finans Dairesi‟ne ofis çalışanı olarak işe alındıktan sonra vezneye terfi 

olur. İşte orada o zamanlar P&G‟nin yeni kurulmuş Kalıp Sabun Satış Bölümü‟nün 

başı olan Thomas H. Beck‟in ilgisini çeker. Beck Deupree‟nin hoş doğasına hayran 

kalmıştır. “Parayla ilgilenirken gülümseyen şimdiye kadar gördüğüm ilk 

kasiyersin,” demiştir. Departmanına yeni bir satışçı aradıklarında Beck bu cana 

yakın genci hatırlamıştır. Bu noktadan sonra Deupree‟nin yükselişi hızlı olmuş ve 
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1917 yılında Cooper Proctor 32 yaşındaki Deupree‟yi P&G‟nin Genel Satış 

Müdürü yapmıştır” 

Hikayeler, hikayenin değerleri kadar anlatımdan da ibarettir ve ustaca 

varsayımları ustaca yansıtır. Ayrıca örgüt hikayesi anlatmada kullanılan imaj ve 

metaforların bireysel dünya görüĢümüzü etkilediği ve örgüt değerini yeniden 

belirlediği söylenir. Sonuç olarak, hikayeler yeni bir ―Örgütsel duyu‖ kurmak için 

kullanılabilir (Driscoll ve McKee 2007). 

Mitler, Liderler ve Kahramanlar 

Mit terimi yarı ilahi kahramanlar ve her Ģeyin kaynağıyla ilgili efsanevi 

gelenekleri göstermektense toplumumuzun doğasına dönük popüler inançlarımızı 

yansıtan mevcut bir söylemi göstermek için kullanılır. Daha genel olarak ifade 

edilirse, mitin, belli bir toplumun norm ve ilgilerine karĢılık gelen sembolik bir 

sistem olduğu söylenebilir. Ġnsan kültürünün diğer biçimleri gibi mit, insanların 

kendi bireysel ve sosyal deneyimlerini yorumlamasına ve buna bir anlam vermesine 

yardım eder (Geva 2001).   

Örgüt kültürü miti ortak anlam, bir dizi temel değerler veya bir model olarak 

tanımlar. Burada mit sosyal hayatın temellerinden ve gerçekliğin sosyal yapısından 

ayrılamaz ve kökleĢmiĢ bir Ģeydir. Mitin kavramsallaĢtırılması iki farklı biçim alır. 

Biri, diğerleri arasında tek sosyal yapı olarak onu nötr olan bir değerle dikkate alır. 

Diğeri ise onun sembolik, duyusal ya da içerdiği fantezi öğelerine ve zihinsel 

olmayan karakterine vurgu yaparak rasyonelliğine karĢı durur (Weik 2001). ĠĢ 

mitlerini açıklamanın önemi, mitlerin hem çoğu insanın iĢi algılama biçimini hem de 

iĢin nasıl algılanması gerektiğini gösterdiği bakıĢına dayanır. ĠĢ dünyasının yolları 

hakkında bir Ģey bilinmesi isteniyorsa, yaygın olan iĢ mitlerine bakılmalıdır (Geva 

2001). 

Liderler, kurumlar içinde kültür yaratma ve kültürü yönetme iĢindedir 

(Diamond 1991). Liderler etkili bir örgüt kültürü geliĢtirip entegre eder. Bu görev 

kolay değildir çünkü liderler temel ve derin kültür seviyesine ulaĢmalı, bu derin 

varsayımların nasıl iĢlediğini anlamalı ve planlı hedef inanç, değer ve varsayımlarına 

göre bu varsayımları nasıl değiĢtireceğini bilmek zorundadır (McLaurin 2008). 

Kahramanlar ise toplumun değerlerini ve manevi örnek ideallerini yansıtabilir, 
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çoğunlukla ―Manevi fenerler‖ ya da ―‗En iyinin standart taĢıyıcıları‖ olarak görülür. 

Ayrıca kahramanlar, statülerinden, onurlarından ve kültürel değerlerin yansıması 

olmalarından dolayı diğerleri için bir rol model olabilirler (Gibson ve ark 2007).  

Semboller ve Dil 

Örgütün, görüĢ, ses, dokunma ve koku vasıtasıyla deneyimlenebilen, görünür 

yönleri olarak tanımlanmıĢtır. Semboller örgüt kültürünü yansıtan, duygusal tepkilere 

neden olan, takım üyeleri için normlar oluĢturup deneyimleri düzenleyen, örgüt 

hayatının fiziki görünümleridir. Hizmet kültüründe kültürü nakleden sayısız görünür 

sembol vardır. Bu semboller arasında, üniformaların varlığı ya da yokluğu, 

müĢterileri selamlama biçimleri ve çalıĢan giriĢ-çıkıĢ saatlerinin varlığı ya da 

yokluğu örnek gösterilebilir. 

Sembol, biraz geniĢ, genelde daha soyut fikir veya anlamla kasti veya kasti 

olmayan bir iliĢkiyi gösterir. Örgüt sembollerine örnekler, kurum logosu, sloganlar, 

hikâyeler, eylemler ve eylemsizlikler, görsel imajlar ve metaforlar, örgüt tabloları, 

kurum yapısı, törenler ve ritüellerdir (Cumberland ve Herd 2011). 

Semboller ve yapılar ayırt edilemezdir ve fiziki formlarında statiktir. Ancak, 

kültür dinamiğine dikkat çekildiğinde, fark belirgin olur. Dinamik bakıĢta esas nokta 

fiziki Ģekillerden, bu Ģekillerin örgüt üyeleri tarafından nasıl üretildiği ve 

kullanıldığına kayar. Ayrıca ―Semboller sadece bir Ģeyi simgelemek ya da temsil 

etmekten daha fazlasını yaparlar. Aynı zamanda bu sembolleri kullananlara bir 

anlam sağlarlar.‖ (Hatch 1993).   

Mevcut semboller, sistemlerin güçlenmesine ya da zayıflamasına neden olur. 

Örneğin, eğer bir yöneticinin masası fabrika katının ortasındaysa bu belki de 

yönetimin, personel bilgi ve fikirlerinin önem veren, açık bir iletiĢimi olduğu 

mesajını verir. Tersine, eğer yöneticinin masası çalıĢanlardan uzak, çalıĢanların 

eriĢiminin mümkün olmadığı sessiz yönetici katındaysa, bilgi paylaĢımı ya da karar 

alma süreçlerinde personel fikirlerinin önemi hakkında ne tür bir mesaj 

içermektedir?, konusu düĢünülmelidir (Zhang ve Morand 2014). 
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1.2.3. Örgüt Kültürü Modelleri 

Denison ve Mishra Örgüt Kültürü Modeli 

Denison ve Mishra örgüt kültürünün dört özelliğine göre örgüt kültürü modeli 

geliĢtirmiĢtir. Bu dört özellik; katılım, tutarlılık, uyum ve misyondur. Bu 

özelliklerden ikisi yani katılım ve uyum: Esneklik, açıklık ve hızlı çözüm 

oluĢturmanın iĢaretidir ve büyümenin güçlü belirleyicilerindendir. Diğer iki özellik 

yani tutarlılık ve misyon ise entegrasyon, yönelim ve vizyonun iĢaretidir ve kârlılığın 

belirleyicilerindendir. Bu araĢtırmacıların amacı etkili örgütleri karakterize ediyor 

gibi görünen kültürel özelliklerin bir modelini geliĢtirip bunu test etmektir (Denison 

ve Mishra 1995). 

Katılım 

Etkili örgütler çalıĢanlarını güçlendirir, örgütlerini takımlardan kurar ve her 

seviyede insan becerisini geliĢtirir, kendilerini örgütün bir parçası hissederler. Her 

seviyede çalıĢanlar iĢlerini etkileyecek kararlara en azından biraz girdi sağladıklarını 

ve çalıĢmalarının örgütün hedefleriyle doğrudan iliĢkili olduklarını hisseder. 

Tutarlılık 

Tutarlı, iyi koordineli ve iyi entegre olmuĢ ―Güçlü‖ kültürlere sahip 

örgütlerin etkili olması beklenir. DavranıĢlar temel değerlerden kuvvet alır. Lider ve 

takipçileri farklı bakıĢ açıları olsa da uzlaĢmaya varacak beceridedir. 

Uyum 

Ġyi entegre olmuĢ örgütler, en zor değiĢenlerdir. Ġç entegrasyon ve dıĢ uyum 

genelde birbirine ters olmaktadır. Uyum sağlayabilen örgütleri, müĢterileri 

yönlendirir. Risk alır ve hatalarından ders çıkarırlar. MüĢterilerine değer katmak 

amacıyla, örgütün kolektif becerilerini geliĢtirebilmek için sürekli sistem 

değiĢtirirler. 

Misyon 

BaĢarılı örgütlerin örgütün gelecekte nasıl görüneceğine iliĢkin vizyonunu 

gösteren ve örgütün hedef ve stratejik amaçlarını belirleyen bir unsurdur. Örgütün 
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önde gelen misyonu değiĢtiğinde, değiĢim örgüt kültürünün diğer yönlerinde de olur 

(Denison ve ark 2004).  

Dört özellikte iki karĢıtlık bulunmaktadır: Ġç entegrasyon ve dıĢ uyum 

arasındaki karĢıtlık ve değiĢim ve devamlılık arasındaki karĢıtlık olmak üzere 

belirtilmektedir. Örneğin, katılım ve tutarlılık iç entegrasyon dinamiklerine 

odaklanırken, misyon ve uyum dıĢ uyum dinamiklerine dikkat çeker. Bu odaklanma, 

kültürün, örgütün iç entegrasyon ve dıĢ uyum sorunlarının üstesinden gelmesini 

öğreneceği Ģekilde kurulmuĢtur (Denison ve Mishra 1995). 

Hofstede Örgüt Kültürü Modeli 

Hofstede‘nin ulusal kültürleri açıklamak için kullandığı terminoloji neredeyse 

aynı olası kombinasyonlarda olduklarından ―Boyutlar‖ dediği dört farklı kriterden 

oluĢmaktadır. Bunlar (Hofstede ve ark 1990):  

 Bireycilik Toplumculuk Boyutu,  

 Büyük ya da Küçük Güç Mesafesi,  

 Güçlü ya da Zayıf Belirsizlikten Kaçınma ve 

 Erillik DiĢilik Özelliği Boyutudur.  

Hofstede‘nin (1980, 2001) yeni ufuklar açan çalıĢması, kültürel farklılıkları 

açıklamada ve yöneticilerin kültürel çeĢitliliği kavramasında rehberlik etmede 

kullanılabilen kültürün dört boyutunu verir. Bireyselcilik-kolektiflik, güç menzili, 

belirsizlikten sakınma ve maskülenlik/feminenlikten oluĢan bu dört boyut oldukça 

ilgi görmüĢtür (Fischer ve ark 2005). 

Bireycilik-Toplumculuk Boyutu 

Bu boyuttaki temel mesele, birey ve onun arkadaĢları arasındaki iliĢkidir. 

Terazinin bir ucunda, bireyler arasındaki bağların çok gevĢek olduğu toplumlar 

vardır. Herkesin kendi ve ailesinin çıkarına bakması beklenir. Terazinin diğer ucunda 

ise bireyler arasındaki iliĢkinin oldukça sıkı olduğu toplumlar vardır. Ġnsanlar büyük 

ailesi (Büyükanne ve büyükbabalar vs.), kabile ya da köyü gibi grup ya da bir 
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kolektif içinde doğar. Herkesin kendi grup çıkarlarını gözetmesi beklenir ve grup 

fikirleri ve inançları dıĢında baĢka fikir veya inanca yer yoktur.  

Bunun karĢılığında bir sorun yaĢadığında grup onları korur. Hem bireyci hem 

de kolektif toplumu bütün olarak görürüz ama bireyci toplum gevĢek bir Ģekilde 

entegre olurken, kolektif toplum sıkı bir Ģekilde entegre olur (Hofstede 1983). 

Güç Mesafesi 

Bu boyuttaki temel konu insanların eĢit olmadığı gerçeğine toplumun 

yaklaĢımıdır. Ġnsanlar hem fiziki hem de entelektüel kapasite olarak eĢit değildir. 

Bazı toplumlar bu eĢitsizliklerin zamanla büyüyerek güç ve refahta eĢitsizliğe 

dönmesine izin verir. Diğer toplumlar ise güç ve refah arasındaki eĢitsizliği mümkün 

olduğu kadar aza indirmeye çalıĢır. Ancak tam eĢitliğe ulaĢan bir toplum yoktur 

çünkü toplum içinde mevcut eĢitsizlikleri idame ettiren güçler vardır (Hofstede 

1983). Tüm toplumlar eĢit değildir ama bazıları diğerlerinden daha fazla 

eĢitsizliktedir (Hofstede 1984).  

Örgütlerde güç mesafesi seviyesi, otoritenin merkezileĢmesine ve otokratik 

liderliğin düzeyine bağlıdır. Bu iliĢki merkezileĢmenin ve otokratik liderliğin bir 

toplumun zihinsel programlamasında kökleĢmiĢ olduğunu gösterir. Bu sadece güç 

sahipleri için değil, aynı zamanda güç hiyerarĢisinin en altında olanlar için de 

geçerlidir. Gücün eĢitsiz bir Ģekilde dağıtılmasına eğilimli olan toplumlar olduğu gibi 

kalır. Çünkü bu durum güçten yoksun insanların bağımlılığa dönük psikolojik 

ihtiyacını tatmin eder. Ayrıca toplumlar ve örgütler, üyelerinin izin verdiği oranda 

otokratik olarak yönetilecektir (Hofstede 1983). 

Belirsizlikten Kaçınma 

Belirsizlikten kaçınma boyutundaki esas mesele zamanın yalnızca tek yönlü 

aktığı gerçeğiyle toplumun nasıl baĢ ettiğidir. Hepimiz geçmiĢ, Ģimdi ve gelecek 

gerçekliği içindeyiz ve gelecek bilinmediğinden, belirsizlikle yaĢamak zorundayız. 

Bazı toplumlar üyelerini bu belirsizliği kabul edip bundan dolayı üzülmemeleri 

yönünde güdülemektedir.  

Böylesi toplumlarda insanlar günün getirdiklerini kabul etmeye meyillidir. 

Riskleri kolayca kabulleneceklerdir. Sıkı çalıĢmayacaklardır. Farklı olan fikir ve 
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davranıĢlara karĢı hoĢgörülü olacaklardır çünkü bir tehdit hissetmezler. Böylesi 

toplumlara ―Zayıf belirsizlikten kaçınma‖ toplumları denebilir; burada kendilerini 

güvende hissetmeye karĢı doğal bir eğilim vardır. Diğer toplumlar ise gelecekle 

mücadele için insanlarını güdüler. Çünkü geleceğin belirsiz olması, insanların kaygı 

seviyesini yükseltir, sonucunda daha çok asabiyet, duygusallık ve agresif ruh hali 

görülür. Böylesi toplumların yani ―Güçlü belirsizlikten kaçınma‖ toplumlarının 

güvenlik sağlayan ve riskten kaçınan kurumları vardır (Hofstede 1983). Özetle güçlü 

belirsizlik kaçınması olan kültürler aktif, agresif, duygusal, güvenlik arayıcı ve 

hoĢgörüsüzdür. Zayıf belirsizlik kaçınma kültürleri ise düĢünceli, daha az agresif, 

duygusuz, kiĢisel riski kabul eden ve nispeten hoĢgörülüdür (Hofstede 1984). 

Erillik Dişilik Özelliği 

Bu boyuttaki temel yaklaĢım, toplumdaki cinsiyetler arasındaki rol 

paylaĢımıdır. KiĢinin cinsiyetiyle tam olarak belirlenen tek aktivite üremedir. 

Dünyada asırlardır, tüm dünyada insan toplumları bazı görevleri sadece erkek, 

bazılarını da sadece kadınlarla iliĢkilendirmiĢtir. Bu biyolojik bir rol paylaĢımından 

öte sosyal bir tartıĢmadır. Tüm rol paylaĢımları keyfidir ve cinsiyetler için görülen 

tipik görevler, bir toplumdan diğerine değiĢebilir. 

Toplumlar, sosyal cinsiyet rol paylaĢımını azaltmaya ya da maksimize etmeye 

çalıĢmalarına göre sınıflandırılmaktadır. Bazı toplumlar hem erkeğin hem de kadının 

farklı roller almasına izin verir. Diğerleri ise erkeklerin ne yapması ve kadınların ne 

yapması gerektiği arasında keskin bir ayrım yaparlar. Bu son durumda, erkekler daha 

iddialı ve dominant roller alırken, kadınlar daha hizmet yönlü ve bakım rolleri alır. 

Sosyal cinsiyet rol ayrımını maksimize eden toplumlara ―Maskülen‖ ve nispeten 

küçük bir sosyal cinsiyet rol ayrımı olan toplumlara da ―Feminen‖ denmiĢtir.  

Maskülen toplumlarda geleneksel sosyal değerler tüm topluma nüfuz eder, 

hatta kadınların düĢünme biçimini bile etkiler. Bu değerler gösteriĢ yapmanın, 

faaliyeti görünür kılmanın, para kazanmanın ve ―Büyük olan Ģey güzeldir‖in önemini 

içerir. Daha feminen toplumlarda, hakim değerler –hem erkek hem de kadın için- 

daha çok geleneksel olarak feminen rolle iliĢkilidir; gösteriĢ yapmama, iliĢkileri 

paradan önceye koyma, hayat kalitesini ve çevre korumayı önemseme, zayıflara 

yardım etme ve ―Küçük olan güzeldir.‖ anlayıĢıdır. Maskülen bir toplumda, 
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toplumun kahramanı baĢarılı olandır, yani Süpermen. Daha feminen bir toplumda 

toplumsal sempati kazanan, normal kahraman, zayıf olan üzerinedir. Feminen bir 

toplumda birey dehası Ģüphededir (Hofstede 1983). 

Deal ve Kennedy Örgüt Kültürü Modeli 

Deal ve Kennedy özgün çalıĢmalarında örgüt kültürünü Ģöyle ifade eder: 

 “Her işletme,  ürün, rakip, müşteri, teknoloji, devlet etkileri vb 

açıdan piyasada farklı bir gerçeklikle yüz yüzedir. [...] Kısacası, 

işletmenin faal olduğu çevre başarı için ne yapılması gerektiğini 

belirler.”  

Bu dikkate değerdir. Çünkü bu yazarlar çoğu baĢka yazarın söylediğinin 

aksine kültürün Ģirket içindeki bireylerden ise dıĢ etkilerle Ģekillendiğini söyler. Bu 

dıĢ odak, kurumsal kültür modelini yansıtır. (Maximini 2015). Deal ve Kennedy, 

örgüt kültürü anlayıĢını dört grupta toplamıĢtır; Çok çalıĢ/Sıkı oyna kültürü, Süreç 

kültürü, Maço/Yıldız kültürü ve ġirketine bahse gir kültürü. Çok çalıĢ/Sıkı oyna 

kültürü Ģöyle açıklanır; ―Küçük riskler dünyası [...] ve hızlı, çoğu zaman yoğun geri 

bildirim (Maximini 2015). Bu dünyada eylem her Ģeydir.  [...] Israr baĢarı getirir,‖ 

(Morden 1997).  

Sıkı adam kültüründe baĢarılı olan herkes yıldız olurken burada takım 

dünyayı yener çünkü hiçbir birey gerçekten bir fark yaratmaz. Takım iĢi çıkarır. 

Emlakçılar, otomotiv distribütörleri, ofis ekipmanları üreticileri ve tüm perakende 

mağazalar gibi satıĢ örgütlerini içeren bazı örnekler verilebilinir. Süreç kültürü, 

―ÇalıĢanların ne yaptıklarını ölçemediği, onun yerine nasıl yapıldığına odaklandığı 

az ya da geri bildirimin hiç olmadığı bir dünya‖ (Maximini 2015) olarak tanımlanır.  

Süreç kültürü, ileri seviyede standartlaĢma, biçimleĢtirme ve tahmin 

edilebilirlik ihtiyacı ile karakterize edilir. Böylesi yapılarda radikal değiĢim 

misyonlarının, göz önünde tutulması olanaksızdır (Maximini 2015). Süreç 

kültüründeki değerler operasyonel mükemmeliyeti sağlama üzerinde yoğunlaĢır: 

Hatalar müĢteri grupları için kabul edilemez olduğundan süreci doğru ve tam ayarlı 

gerçekleĢtirmek gerekir (Morden 1997).   

Deal ve Kennedy Ģöyle açıklar(Morden 1997):  
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„„Eğer bankalar, sigorta şirketleri veya devlet ajansları her 

moda ya da hevese karşılık verseydi, hepimiz sıkıntı çekerdik. Her yıl 

sürücü testinde büyük bir değişim ya da gelir vergilerinde yeni bir 

prosedür getirildiğini düşünün.‟‟.  

Bankalar, sigorta Ģirketleri, finans hizmeti örgütleri, devlet kuruluĢları, kamu 

hizmet kuruluĢları ve ilaç Ģirketleri gibi sürekli yasalarla denetlenen sektörler süreç 

kültürüne örnek gösterilmektedir. Deal ve Kennedy ―Maço‖ ya da ―Yıldız‖ olarak 

adlandırdığı kültürünü ―Tüm iĢ kültürleri içinde en sıkıntılısı‖ olarak ifade eder 

(Maximini 2015).  Güçlü kiĢilerin belirleyici olduğu ve risk almaları beklendiği bu 

kültürdür. Hem yeniden yapılanma hem de yeniden yapılandırma önemlidir ve bu 

yüzden de kültürün bu biçimi için ―Çekici‖ denmektedir (Morden 1997). 

Bu kültür örnekleri inĢaat, kozmetik, yönetim danıĢmanlığı, risk sermayesi, 

reklam ve yayıncılıktadır. Polis merkezleri ve cerrahlar bu kültür tipinin özü olarak 

kabul edilir çünkü burada çoğu zaman bir Ģekilde birinin yaĢam ya da ölümü söz 

konusudur. ġirketine bahse gir kültürleri ―Yüksek risk ama yavaĢ geri bildirim‖e 

dayanır. Burada yavaĢ, daha az baskı demek değildir; tam tersine,  damla damla su 

iĢkencesi kadar ısrarcı bir baskı demektir. ―Kariyerlerini riske sokmak yerine kurum 

bahisçileri tüm Ģirketin geleceğini sık sık riske atar. Petrokimya, uzay (Mordan 

1997), kapital mallar, madencilik ve döküm, yatırım bankaları ve bilgisayar tasarımı 

Ģirketler gibi Ģirketler örnek verilebilinir (Maximini 2015).   

Ouchi Teori Z Örgüt Kültürü Modeli 

Z Teorisi; Japon yönetim sistemine vurulmuĢ, Amerikan etiketidir. IBM, 

Procter & Gamble ve Hewlett-Packard gibi Ģirketler Z Teorisi örgütleri olarak 

görülür ve onların yönetim stratejileri ve tekniklerinin çoğu Amerikan firmalarının 

kullandığı strateji ve tekniklerden oldukça farklıdır. Bu örgütlerin çoğunda, yönetim 

insan kaynaklarını uzun vadeli baĢarı arayıĢında en önemli stratejik unsur olarak 

görmektedir. Japonlar insan kaynakları meselelerine, sözde bağlılığın ötesinde 

kendilerini adamıĢtır (Robbins 1983).  

Z Tipi Japon iĢletmelerinin karakteristik özelliklerinden biri de iĢletmenin 

temel idaresini belirlemeye oldukça önem vermesidir. Batı yönetim paradigması 

üretim boyutunu artırmayı isterken, Japon paradigması üretim boyutunu minimize 
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etmeye çalıĢır. Çünkü her zaman yeni üretim teknolojilerinin tasarımında bir 

değiĢiklik getireceğini bekler. Bireyler kendi kariyerlerinde uzmanlaĢtığında ve bir 

Ģirketten diğer Ģirkete giderek kariyerlerinin peĢinden giderlerken, Japonlar 

kariyerleri boyunca tek bir Ģirkette çalıĢmayı yeğlerler. Batı, otomasyonun 

üretkenliği artırmak amacıyla yapılmasına inanırken, Japonlar görevler açık 

olduğunda ve insanın yüksek kalite üretemeyeceği düĢünüldüğünde olmasından 

yanadırlar (Quchi 1981). 

Z Teorisi yapısal olarak bu motivasyon değiĢimini görür ve bunu her 

seviyedeki çalıĢanları kapsamak üzere genelleĢtirir (Foss 1973). Sonuç olarak, 

Quichi'nin Teori Z kültürüne göre üç tür strateji izleyebilmektedir. Bunlar (Robbins 

1983): 

 Uzun dönem istihdam,  

 EĢsiz örgüt felsefesi ve  

 Yoğun sosyalleĢmedir. 

Bu genel stratejiler altı yönetim tekniğine çevrilmiĢtir. Bu Teknikler (Robbins 

1983): 

 ĠĢ rotasyonu ve yavaĢ terfi, 

 KarmaĢık değerlendirme sistemi, 

 ÇalıĢma gruplarına önem, 

 Açık iletiĢim, 

 DanıĢarak karar alma ve  

 ÇalıĢanı bir bütün olarak ele almadır. 

Parsons AGIL modeli 

Parsons sosyal sistemi ―Çoğul aktörlerin interaktif değiĢiminde düzenli 

süreçlerle iliĢkili örgütsel unsurlarının biçimi‖ olarak tanımlar. Bu nedenle Parsons 

için sosyal sistemler yapısal dört koĢul ile analiz edilebilir (Frankenberger 2011):  
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 Durumsal koĢullar, 

 Maddi veya manevi kaynaklar, 

 Eyleme dönük durumsal ve bireysel sınırlar olarak normlar ve  

 Fiilen çalıĢan kiĢi veya grupların sübjektif hedefleridir.  

Parsons iç ve dıĢ fonksiyonları olan mekansal boyut ile enstrümantal ve 

tamamlayıcı fonksiyonları olan zamansal boyutu ayırır. Mekansal boyut sistem 

içindeki etkileĢim süreçlerini, modellerini ve ortamına ait olanları inceler. Ayrıca 

bunların iç veya dıĢ girdi-çıktı iliĢkileri olup olmadığına karar verir. Zamansal boyut 

ise Ģimdi veya geleceğe tekabül eden süreç ve etkileĢimleri ayrı tutar (Frankenberger 

2011). 

Harrison Örgüt Kültürü Modeli 

Ampirik veri üzerinden bir model yaratan kiĢilerden biri de, Harrison‘dur. 

Dört farklı ―Örgüt ideolojisi‖ (1972) belirlemiĢ ve bunları ―Güç oryantasyonu‖, ―Rol 

oryantasyonu‖, ―Görev oryantasyonu‖ ve ―Ġnsan oryantasyonu‖ olarak 

isimlendirmiĢtir. Daha sonraki basımda (1987) ―Oryantasyon‖ teriminin yanında 

―Kültür‖ terimini kullanmıĢ ve ―KiĢi oryantasyonu‖nu ―Destek kültürü‖ olarak; 

―Görev oryantasyonu‖nu da ―BaĢarı kültürü‖ olarak yeniden adlandırmıĢtır.  

Harrison, güç yönlü iĢletmeyi ―Ortamına hakim olmaya ve tüm rekabeti alt 

etmeye çalıĢan bir örgüt… [...] ve örgüt içinde astlar üzerinde tam kontrolü 

sağlamaya uğraĢan güçlüler…‖ olarak tanımlamıĢtır. ―Rol yönlü bir örgüt rasyonel 

ve mümkün olduğunca düzenli olmayı ister. [...] Rekabet ve uyuĢmazlık  [...] 

anlaĢmalar, kurallar ve prosedürlerle düzenlenir ya da değiĢtirilir. […]‘‘. 

Bu modelde hem güç hem de rol yönlü iĢletmede tüm güç, merkezdir ama 

güç yönlü Ģirket bu gücü kiĢisel seviyede harcarken, rol yönlü Ģirketin bu gücü 

uygulamak için çok iyi biçimlendirilmiĢ süreçleri ve iĢ komutları vardır. Harrison, 

―Bildiğimiz, kabullendiğimiz ve çalıĢtığımız çoğu örgüt güç yönlü ve rol yönlü 

modellerin bir kombinasyonudur. Daha büyük örgütler rol yönlü olma eğilimlidir‖ 

diye belirtir. Rol yönlü örgütte, yüksek hedef baĢarısı en önemli değerdir. Hedefin 

ekonomik olması gerekmemektedir.  
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Diğer üç tipten farklı olarak, insan yönlü örgüt öncelikle üyelerinin ihtiyaçları 

için  bulunmaktadır. Örgütün kendisi üyelerin kendi gideremediği ihtiyaçlarını 

karĢılayan bir araç olmaktadır. Otoriteden vazgeçilmekte; gerekliyse, görev 

yetkinliği temelinde otorite atanabilmektedir. Tersine, kiĢilerin, örnek oluĢturarak, 

yardımseverliği ve Ģefkatiyle birbirilerini etkilemeleri beklenmektedir. Harrison bu 

kültürü daha sonra ―Birey ve örgüt arasındaki karĢılıklı güvene dayalı örgüt ortamı‖ 

olarak yeniden tanımlamıĢtır. Böylesi bir örgütte, insanlar bir makinenin diĢlileri 

olarak değil, insan olarak değerli kılındıklarına inanmaktadırlar. 

Bazı danıĢmanlık Ģirketlerinde ve araĢtırma ve geliĢtirme Ģirketlerine katılan 

küçük bir grup profesyonelden örnekler verilmektedir. Ayrıca Harrison: ―Saf destek 

kültürü baĢarı isteğiyle yani baĢarı oryantasyonuyla dengelenmedikçe iĢi 

geliĢtirmez.‖ demektedir (Maximini 2015).  

Edgar Schein Örgüt Kültürü Modeli 

Schein (1990) kültürü Ģöyle tanımlamaktadır:  

„Dış adaptasyon ve iç adaptasyon sorunlarının üstesinden 

gelmeyi öğrendikçe; bir grup tarafından yapılan, bulunan veya 

geliştirilen, geçerli kabul edilecek kadar iyi işleyen; böylelikle de bu 

sorunlarla ilişkisinde yeni üyelere algılamanın, düşünmenin ve 

hissetmenin doğru yolu olarak öğretilen temel varsayımlar modelidir.‟ 

Belli bir grup ya da örgütün kültürünü analiz ederken kültürün kendini 

gösterdiği üç temel boyut bulunmaktadır: (a) Görseller, (b) Ġnanç ve değerler; ve (c) 

Temel varsayımlardır (Schein 1990).  

Görseller 

 

Görseller seviyesi, birinin ona yabancı bir kültüre sahip yeni bir grupla 

karĢılaĢtığında gördüğü, duyduğu ve hissettiği tüm olayları içerir. Görseller fiziki 

ortamın inĢası, dili, teknolojisi ve ürünleri, sanatsal yaratımları, giyime iĢlenmiĢ stil, 

hitap Ģekli, duygusal görüntüler ve örgütle ilgili anlatılan mit ve hikayeler, 

yayınlanmıĢ değerler listesi, gözlenen ritüel ve seremoniler ve benzeri görünür grup 

ürünlerini kapsamaktadır. 
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Ayrıca görseller kültürel analiz niyeti ile davranıĢın rutinleĢtiği örgüt 

süreçlerini; örgüt yönetmeliği, örgütün nasıl iĢlediğini gösteren formal açıklamalar, 

yönetmelikler gibi yapısal unsurları içerir. Bu kültür seviyesinde yapılması gereken 

en önemli nokta; gözlenmesi kolay ama yorumlamanın zor olmasıdır (Schein 2004). 

İnanç ve Değerler 

Tüm grup öğrenme, bir grup kurulup; grup yeni bir görev, mesele veya 

sorunla karĢılaĢtığında bununla uğraĢmada önerilen ilk çözüm, kiĢinin neyin doğru 

neyin yanlıĢ olduğu, neyin iĢleyip neyin iĢlemeyeceği ile ilgili bazı varsayımlarını 

kapsamasıdır. Bu grubun soruna karĢı belli bir yaklaĢım sürdürmesine ikna eden, 

grubu etkileyen kiĢiler daha sonra lider ya da kurucular olarak görülecektir. Fakat 

grubun; bir grup olarak henüz ortak bilgisi yoktur. Çünkü yapılması beklenen Ģeyle 

ilgili ortak bir eylemde henüz bulunmamıĢlardır.  

Eğer lider grubu kendi inancı üzerinde eylemde bulunmaya ikna ederse ve 

çözüm de iĢlerse, grup bu baĢarıyla ilgili ortak bir algıya sahip olur. Sonra ortak 

değer veya inanca ve sonunda ortak varsayıma dönüĢür (Schein 2004). 

Temel Varsayımlar 

Bir dizi temel varsayımlar olarak kültür neye dikkat etmemiz gerektiğini, 

olgulara karĢı nasıl duygusal tepki vereceğimizi ve çeĢitli durumlarda ne tür 

eylemlere giriĢmemiz gerektiğini belirler. Son olarak, grup kültürünün özü ortak, 

hafife alınan temel varsayım modeli olmasına rağmen, kültür kendini gözlenebilen 

görseller ve ortak benimsenmiĢ inanç ve değerler seviyesinde gösterecektir. 

Kültürleri analiz ederken, benimsenmiĢ inanç ve değerlerin sadece büyük amaçları 

etkileyebileceği unutulmamalıdır. Grubun kültürünü anlamak için; onun ortak temel 

varsayımları edinilmeli ve öğrenme sürecinin hangi temel varsayımlarla olacağı 

anlaĢılmalıdır (Schein 2004). 

Cameron ve Quinn’in Rekabetçi Değerler Modeli 

Cameron ve Quinn (2006), bir örgüt kültürü modeli geliĢtirmiĢler ve bu 

modele göre 'Baskın karakterler, örgüt liderliği, çalışanların yönetimi, örgütü bir 

arada tutan değerler, stratejinin önemi ve başarı kriterleri' parametrelerini içeren bir 

örgüt kültürü değerlendirme ölçeği (OCAI) eklemiĢlerdir.  
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Bunun amacı örgütün mevcut kültürünü belirlemeye yardım etmektir. OCAI, 

rekabet değerleri çerçevesi olarak bilinen teorik bir modele dayanır. Bu yapı geniĢ 

bir yelpazede örgüt olaylarını organize etmede ve yorumlamada oldukça 

kullanıĢlıdır. Rekabet değerleri çerçevesinin süreci bir uçta iç odak ve entegrasyon; 

diğer uçta dıĢ odak ve farklılaĢma olarak sınıflandırılmaktadır. Dört parçanın bu iki 

boyutuyla birlikte, örgüt etkililiği iĢaretlerini gösteren her biri, bu iki boyutun birbiri 

arasındaki iliĢkilerini tanımlar ve ayırt etmek için değiĢkenlere Ģu isimler verilmiĢtir: 

Klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarĢi (Cameron ve Quinn 2006). 

Hiyerarşi Kültürü 

Bu kültür, amaçlarına ulaĢmada oldukça etkilidir. Ana sorunu etkili, 

güvenilir, sorunsuz, tahmin edilebilir verim sağlamak olan örgütlerce 

benimsenmiĢtir. Bu karakterde; karar almanın, otoritenin, standart kural ve 

yöntemlerin açık oluĢu, kontrol ve denetim mekanizmaları baĢarının anahtarları 

olarak görülür. Etkili liderler ise, iyi koordinatör ve organizatörlerdir. Örgüt 

açısından önemli olan; istikrar, tahmin edilebilirlik ve etkililiktir. Formal kural ve 

politikalar, örgütü bir arada tutar. 

Büyük örgütler ve devlet kurumlarında, genel olarak bir hiyerarĢik kültür 

hakimdir, buralarda çok sayıda standartlaĢtırılmıĢ yöntemler, çoklu hiyerarĢik 

seviyeler ve kural desteklerine önem vardır (Cameron ve Quinn 2006). 

Piyasa Kültürü 

Kendisi bir piyasa gibi iĢleyen örgüt biçimidir. Ġç iliĢkiler yerine dıĢ ortama 

doğru yönlendirilir. Tedarikçiler, müĢteriler, yükleniciler, ruhsat sahipleri, birlikler 

ve düzenleyiciler gibi dıĢ paydaĢlar ile iĢlemlere odaklanır. Piyasa kültüründe temel 

varsayım Ģudur: DıĢ ortam iyi huylu değil düĢmancadır; tüketiciler güç beğenir ve 

değerle ilgilenir, örgüt rekabetçi pozisyonunu arttırma iĢindedir ve yönetimin ana 

görevi örgütü üretkenliğe, sonuçlara ve kara yönlendirmektir. 

Piyasa kültürü sonuç yönlüdür. Liderler, enerjik üreticiler ve rakiplerdir. 

Dayanıklı ve talepkardırlar. Örgütü bir arada tutan tutkal; kazanmaya verilen 

önemdir. BaĢarı pazar payı ve nüfuz açısından değerlendirilir. Bu kültürde; rekabette 

ve pazar liderliğinde üstünlük elde etmek önemlidir (Cameron ve Quinn 2006). 
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Klan Kültürü 

Klan kültürü, aile tipi örgüte benzer yapıdadır. Kurallara ve hiyerarĢik 

prosedürlere ya da pazarın rekabetçi kâr merkezlerinin yerine, klan tipi iĢletmelerin 

tipik özellikleri takım çalıĢması, çalıĢan katılım programları ve çalıĢanlara kurumsal 

bağlılıktır. Klan kültüründe temel varsayımlar Ģunlardır: Ortam en iyi takım 

çalıĢması ve çalıĢan geliĢtirme ile yönetilebilir, müĢteriler en iyi ortaklar olarak 

görülür, örgüt, insani çalıĢma ortamı geliĢtirme iĢindedir, yönetimin ana görevi 

çalıĢanları güçlendirip onların katılımını, bağlılığını ve sadakatini kolaylaĢtırmaktır. 

Klan kültürü, dostane çalıĢma ortamının tipik bir örneğidir. Geleneksel geniĢ 

aile gibidir. Liderler, mentor gibidirler ve hatta ebeveyn figürüdürler. Örgüt; sadakat 

ve gelenekle bir arada tutulur. Bağlılık yüksektir. Örgüt, uzun süreli çalıĢan 

geliĢimine önem verir ve yüksek uyum ve maneviyat önemlidir. BaĢarı insanların iç 

ortam ve ilgisine bağlıdır (Cameron ve Quinn 2006). 

Adhoksi Kültürü 

Adhoksi kültürü varsayımları Ģunlardır: BaĢarıya götüren yenilikçi ve öncü 

giriĢimleridir. Örgütler temelde yeni ürün ve hizmetler geliĢtirme ile uğraĢır, 

yönetimin ana görevi giriĢimciliği, yaratıcılığı ve ‗Son teknoloji‘ aktivitelerini 

geliĢtirmektir. Adaptasyon ve yenilikçiliğin yeni kaynak ve karlılığa götürdüğü 

varsayılmıĢtır. Adhoksinin ana hedefi belirsizliğin ve aĢırı bilgi yükünün tipik olduğu 

yerde uyumluluğu, esnekliği ve yaratıcılığı beslemektir. Böyle durumlarda gösterilen 

soruna göre kiĢiden kiĢiye ya da görev takımından görev takımına güç akar. 

Örgütü bir arada tutan Ģey, deneyselliğe ve yenilenmeye bağlılıktır. DeğiĢime 

hazırlıklı olma ve yeni zorluklarla karĢılaĢma önemlidir. Örgütün uzun vadeli önemi, 

hızlı büyümeye ve yeni kaynaklar edinme yönündedir. BaĢarı, eĢsiz ve özgün mal ve 

hizmetler üretmek demektir (Cameron ve Quinn 2006). 

Peters ve Waterman’ın Örgüt Kültürü Modeli 

Tom Peters ve Robert Waterman, iĢ hayatında baĢarılı olan ABD firmalarının 

baĢarı sırlarını araĢtırmıĢlar ve hazırladıklara kitaba da ''Mükemmelliği AraĢtırma'' 

adını vermiĢlerdir. ĠĢ hayatında baĢarılı olmak isteyen iĢletmeler yaĢama ve geliĢme 

güçlerini artırmakta, kendilerinden üstün olan Ģirketlerin bu üstünlüklerinin neler 
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olduğunu ''Benchmarking (Kıyaslama)'' tekniği uygulayarak mukayese etmekte ve 

bunu doğuran sebeplerin neler olduğunu araĢtırmaktadırlar (Eren 2014). 

ĠĢletme yöneticileri, rakiplerini incelemekte ve onların sırlarını keĢfederek 

kendilerine adapte etmektedirler. Yaptıkları araĢtırmada bir çok Ģirketi incelemiĢler 

ve bu Ģirketlerin baĢarılarını oluĢturan sekiz ortak özelliği belirlemiĢlerdir. Yazarlara 

göre mükemmel firmaların baĢarılarını oluĢturan sekiz kültürel değer ve davranıĢlar 

Ģunlardır (Eren 2014): 

 ‗‗Reaktif davranmak; kararı verirken hızlı ve aktif olma, 

  Müşterilerle sıkı ilişkiler kurma; müşteri memnuniyetini esas alan bir yapıda 

onların  beklentilerini önemseme,. 

 İnovasyon ve girişimliği serbest kılma; alt kademelere aldıkları kararlar ve 

faaliyetler için serbestlik tanıma, 

 İnsan odaklı davranma; insanı merkeze alan yaklaşım ile gelecekteki 

başarıların kolektif sağlandığı duygusu aşılama, 

  En az kurmay sayısı ve basit bir yapı: Hiyerarşiyi olabildiğince azaltma, 

 Örgütün değerlerine önem verme, değerler ile örülmüş bir örgüt iklimi 

oluşturma, 

 En iyi bildiğin işi yapma. Kariyer hayatında çok fazla riskli alanlara müdahil 

olmayarak bilinen sektörde yol alma ve  

 Paternalist yaklaşım. Yöneticilerin alacağı kararlarda insiyatif almasını 

sağlama, ancak denetim ve kontrolden vaz geçmeme.‟‟ 

Mükemmellik yaklaĢımı, değiĢime ayak uydurabilen bu Ģirketlerin ortak 

özelliklerine dayandırılmıĢtır. BaĢarılı Ģirketlerde tüm çalıĢanların benimsedikleri bir 

örgüt kültürü vardır. Bu nedenle, iĢe alınan yeni elemanların oryantasyon 

eğitimlerinde çalıĢanların davranıĢlarına temel oluĢturan değer ve davranıĢlardan 

meydana getirilmiĢ örgüt kültürü anlatılmaktadır (Eren 2014). 
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Miles ve Snow Örgüt Kültürü Modeli 

Miles ve Snow'a göre temelde üç örgüt stratejisi tipi vardır (Miles ve ark 

1978):  

 Koruyucu,  

 Analizci ve  

 GeliĢtirici.  

Her bir tarzın seçili pazarlarıyla ilgili kendi benzersiz stratejisi vardır ve her 

biri kendi pazar stratejisiyle tutarlı belli bir teknoloji, yapı ve süreç kurulumuna 

sahiptir. ÇalıĢmada karĢılaĢılan dördüncü tip ise, ‗Tepki verici‘ olarak adlandırılır 

(Miles ve ark 1978). 

Koruyucu 

Koruyucular sabit bir etki alanı yaratmak için toplam pazarın bir kısmını nasıl 

dolduracağıyla ilgili giriĢimsel sorununu belirler ve bunu toplam potansiyel pazarının 

dar bir segmentine yönlendirilmiĢ sınırlı bir dizi ürün üreterek yapar. Bu sınırlı 

alanda, rakiplerinin kendi ―Bölgesine‖ giriĢini engellemek için saldırgan bir tutum 

sergiler. Böylesi davranıĢlar, rekabetçi fiyatlama veya yüksek kalite ürünler gibi 

standart ekonomik eylemleri içerir. Ama koruyucular kendi alanları dıĢındaki her 

Ģeyi görmezden gelir.  

Bunun yerine pazara etki etme ve sınırlı ürün geliĢtirme yolunu seçer. 

Zamanla gerçek bir koruyucu, endüstri içinde rakiplerin nüfuz etmesinin zor olduğu 

küçük bir alan yaratarak, bunu sürdürebilir. Örgütün bu belli Ģekli, potansiyel 

risklerden bağımsız değildir. Koruyucunun ilk riski, etkisizliktir. Pazar ortamında 

ana değiĢime bir yanıt oluĢturamamaktır. Eğer koruyucunun pazarı dramatik bir 

Ģekilde değiĢirse, bu tip bir örgütün yeni fırsat alanlarına girip, burayı sömürme 

kapasitesi azdır.  

Geliştirici 

GeliĢtiriciler aynı sektördeki diğer örgüt tiplerine nazaran daha dinamik bir 

ortam oluĢturur. GeliĢtiricilerin baĢ yetkinliği; yeni ürün ve pazar fırsatlarını bulup 
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sömürmektir. Bir geliĢtirici için ürün ve pazar geliĢtirmede bir yenilikçi olarak 

itibarını sürdürmek, yüksek karlılıktan daha önemli olabilir. Yeni fırsat olanaklarına 

yerleĢmek için, geliĢtirici geniĢ yelpazede bir dizi çevresel koĢul, trend ve olayları 

geliĢtirmeli ve oluĢturduğu kapasitesini korumalıdır. Bu tip örgüt, potansiyel fırsatlar 

için çevreyi etkileyen kiĢi ve gruplara yoğun olarak yatırım yapar. GeliĢtiriciler 

çoğunlukla kendi sektörlerinde değiĢimin yaratıcılarıdır. DeğiĢim rakipler üzerinde 

bir üstünlük elde etmek için kullanılan ana araçlardan biridir. Bu nedenle geliĢtirici 

yöneticiler, tipik olarak daha fazla çevresel değiĢim ve belirsizlikleri hissederler.  

Analizci 

Analizci, geliĢtirici ve koruyucu tiplerin benzersiz bir kombinasyonudur ve 

bu diğer stratejilere geçerli bir alternatif oluĢturur. Gerçek bir analizci, kâr fırsatlarını 

maksimize ederken riski minimize etmeye çalıĢan bir örgüttür. Hızlı pazar ve 

teknolojik değiĢimle karakterize edilen endüstrilerde bu stratejiyi sürdürmek zordur 

ve bu nedenle analizcinin uyarlanabilir yaklaĢımını en iyi açıklayan kelime 

―Denge‖dir. Analizci yeni ürün ve yeni piyasalara yönelir ama bunu ancak onların 

geçerliliği netleĢince yapar. 

BaĢarılı analizci, kilit geliĢtiricilerin öncülüğünü takip ederken, aynı zamanda 

sabit ürün ve pazar alanlarında verimini sürdürerek hızla yanıt oluĢturabilmelidir. 

Özetle, analizci yönetim sisteminin kilit özelliği olan faaliyetin, sabit ve dinamik 

alanları arasında denge sağlamak için örgüt yapısı ve süreçlerini doğru ayırmalıdır. 

Bu nedenle, analizci strateji-yapı iliĢkisinde gerekli dengeyi sağlayamazsa hem 

verimsizliğe hem de etkisizliğe neden olur (Miles ve ark 1978).  

Tepki Verici 

Dördüncü örgüt tipi olan tepki verici hem tutarsız hem de istikrarsız ortama 

bir uyum modeli sergiler. Bu tip, değiĢen bir ortamla karĢılaĢtığında etkili olabilecek 

bir dizi karĢılık mekanizmalarından yoksundur. Bu nedenle; tepki vericiler genelde 

daimi bir istikrarsızlık içinde var olur. Tepki vericinin ―Uyarlanabilir‖ durumu, 

genelde çevresel değiĢim ve belirsizliğe uygunsuz bir Ģekilde karĢılık verir, 

performansı zayıftır ve gelecekte saldırgan bir tutumda hareket etmeye istekli olmaz. 

Bu nedenle, tepki verici diğer üç stratejiden birinin yersizce izlenmesinden çıkan 

―artık‖ bir stratejidir (Miles ve ark 1978). 
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1.3. Psikolojik SözleĢme 

1.3.1. Psikolojik SözleĢme Kavramı 

Bir sözleĢmenin en genel tanımı; örgüt içinde iki veya daha fazla taraf 

arasında var olan inançtır. SözleĢme iki veya daha fazla insan arasında bir Ģey 

yapmak üzere yapılan anlaĢma olarak tanımlanır. Yükümlülükte gelecekteki eyleme 

bağlılık söz konusudur ve anlaĢma karĢılıklı onaylama demektir ama bağlılığın tam 

olarak ne olduğu, ifĢasının ne zaman beklenildiği ve karĢılıklılığının boyutu 

sözleĢmeyi ihtilafa da açık kılar  (Rousseau ve Parks 1993). 

Psikolojik sözleĢme (PS) kavramı son zamanlarda çalıĢanın tutum ve 

davranıĢlarıyla ilgili anlayıĢ ilerledikçe daha büyük bir önem kazanmıĢtır (Aggarwal 

ve Bhargava 2009a). Psikolojik sözleĢmenin kendine özgü doğası araĢtırmacılar 

tarafından yaygın bir Ģekilde kabul edilir (Thomas ve ark 2003, Bellou 2006). 

Psikolojik temas, çalıĢan ve iĢveren arasında geliĢtirilen karĢılıklı iliĢki, Ģart ve 

koĢullar olarak görülür (Atkinson 2002, Dainty ve ark 2004, Akhtar ve ark 2016, 

Arshad 2016, Alcover ve ark 2017).  

Rousseau (1989)‘a göre, psikolojik sözleĢme kavramı ‗Merkez kiĢi ile diğer 

tarafın Ģart ve koĢullar üstünde karĢılıklı anlaĢmasına dayalı kiĢinin inancını 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 kiĢinin istihdam iliĢkisinde kendi sübjektif 

deneyimi olduğundan görünüĢte aynı iĢi yapan iki kiĢinin bu mesele üzerinde farklı 

perspektifi olabilir. Bir çalıĢan günde sekiz saat çalıĢması gerektiğini düĢünürken, 

iĢveren ise eğer iĢin tamamlanması gerekiyorsa biraz daha kalınmasının makul 

olduğunu düĢünebilir. Her çalıĢanın kendi psikolojik sözleĢmesi vardır (Rousseau 

2001). ĠĢlevsel bir bakıĢ açısından, psikolojik sözleĢme iki görevi yerine getirir 

(Hiltrop 1996):  

 ĠĢverenlerin çalıĢanlardan alacağı verimle ilgili tahminde bulunulmasına 

yardımcı olur ve  
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 Örgüt içinde harcadığı zaman ve çaba karĢılığında çalıĢanın ne tür bir ödül 

alacağının tahmin edilmesine yardımcı olur.  

PS'de yazılı olmayan bir anlaĢma yapılmıĢtır ve karĢılığında her iki tarafı da 

karĢılıklı bir yükümlülük altında bırakan bir olgu sunulmuĢtur (Gough veArkani 

2011, Barrett ve ark 2017). PS‘nin kiĢilerin zihninde var olduğu büyük ölçüde kabul 

edilir ve bu yüzden istihdam iliĢkisinde taraflarca farklı algılanır (Barrett ve ark 

2017). KiĢinin iĢ üzerinde etkileĢimde olduğu insanlar doğrudan ya da dolaylı olarak 

onun tutumunu, algılarını ve inançlarını etkiler (Dabos ve Rousseau2004). PS bu 

değiĢimleri istihdam iliĢkisinin ikili doğası olarak görüp anlamak için açıklayıcı bir 

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

 Örgütler, giderek küreselleĢen ekonomi ve dıĢ çevrenin etkisi ile değiĢime 

uğrar. ÇalıĢanların psikolojik sözleĢme ihlalinin olasılığını artıran değiĢen bir iĢ 

ortamı vardır. Örneğin, küçülme, küreselleĢme, geçici çalıĢanlara bağlılığın artması 

ve örgütsel yapı değiĢimleri örgütlerin çalıĢan psikolojik sözleĢmelerini 

sürdürmelerini güçleĢtirmiĢtir (Rani ve ark 2018).   

Rousseau (1995)‘a göre, iki tür değiĢimi mevcuttur: UyumlaĢtırma ve 

dönüĢtürme. UyumlaĢtırma evrimsel bir süreçtir, mevcut psikolojik sözleĢmenin 

çatısı içinde düzenleme yapılmasını sağlar. DönüĢtürme ise taraflar arasındaki 

iliĢkinin doğasında devrimci bir değiĢimdir, sözleĢmeyi yeniden tanımlar. 

UyumlaĢtırma, performans kriteri, yardım paketleri veya çalıĢma saatlerindeki tek 

yönlü değiĢimler gibi örgütsel değiĢimlerle iliĢkilidir. DönüĢtürme ise küçülme 

süreçleri, yeniden yapılandırma veya yeni ĠKY politikalarının getirilmesi gibi sistem 

değiĢiklikleriyle bağlantılıdır (Smissen ve ark 2013). 

1.3.2.Psikolojik SözleĢmenin Kuramsal Temelleri 

EĢitlik kuramı 

EĢitlik, ―Diğerleriyle karĢılaĢtırılmada adalet, hakkaniyet veya değerlilik‖ 

olarak ifade edilir. EĢitlik teorisi tüketicilerin, telafi çabalarına nasıl tepki verdiğini 

açıklamak için kullanılan adalet algısı kavramından türemiĢtir (Kwon ve Jang 2012). 

Adams (1963) tarafından geliĢtirilen eĢitlik teorisi çalıĢanların ödeme dahil sosyal 

mübadelede, adalet ve eĢitlik konusunda hassas olduklarını öne sürer. Adams kiĢinin 
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eĢitlik algısının sosyal öğrenmenin, sosyal grubundan öğrendiği değer ve normların 

bir fonksiyonu olduğunu belirtir (Buttner ve Lowe 2017):  

“Her bireyin bir öğrenme tarihi vardır ama buna göre aynı 

değer, sosyal norm ve dili paylaşan insanlardan öğrendikçe ve aynı 

kültürü paylaştıkça psikolojik tepkileri de onlarınki ile aynı olmaya 

başlayacaktır.”  

Adams‘a göre, eğer çıktılarının (ödüller) girdilerine (katkıları) oranına dönük 

algısı karĢı tarafın çıktılarının girdilerine oranına eĢit olduğu yönündeyse sosyal 

mübadele iliĢkisi adil kabul edilebilir. Adil iliĢki grafiği aĢağıdadır (Adams 1965, 

Fadil ve ark 2005): 

A KiĢisinin Çıktıları  = B KiĢisinin Çıktıları 

A KiĢisinin Girdileri       B KiĢisinin Girdileri 

 

Çıktılar katılımcının veya gözlemcinin diğeriyle iliĢkisi sonucu, maruz 

kaldığı olumlu ve olumsuz sonuçlardır. Girdi ise katılımcının mübadeleye 

katkılarıdır, katılımcı ve gözlemci tarafından ödül veya bedel olarak görülürler 

(Lapidus ve Pinkerton 1995). Algılanan çıktı/girdi oranı kiĢi için eĢit olmadığında 

adaletsizlik olur (Lapidus ve Pinkerton 1995, Taylor ve ark 2009).  

KiĢilerin algılanan girdi ve çıktıları benzer olduğunda, eĢitlik hissiyatı devam 

eder. Mübadele sürecinde nispeten adalet varlığıyla ilgili bu varsayım, çalıĢanların 

örgütsel ve sosyal bağlamda nasıl hissettikleri ve hareket ettikleriyle ilgili önemli 

imalar içerir (Ryan 2016).  

EĢitlik teorisi kiĢilerin diğerleriyle iliĢkilerini nasıl yönettiğiyle ilgili 

öngörülerde bulunan mübadele, uyumsuzluk ve sosyal kıyas teorilerinden gelir. Üç 

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

 „„Kişiler diğerleriyle ilişkilerini, ilişkide karşı tarafın çıktı/girdi oranı ile 

kendi çıktı/girdi oranını kıyaslayarak değerlendirir. 

 Eğer girdi/çıktı oranı diğeriyle karşılaştırıldığında eşit değilse o zaman 

eşitsizlik var demektir. Kişi ne kadar çok eşitsizlik algılarsa (fazla takdir ya 

da az takdir biçiminde) o kadar fazla rahatsız olur.  
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 Kişi ne kadar fazla rahatsız olursa yeniden eşitliği sağlayıp kaygısını 

azaltmak için o kadar sıkı çalışacaktır. Eşitliği yeniden sağlama teknikleri 

bilişsel olarak girdi veya çıktıları değiştirmeyi veya bozmayı, kıyasa göre 

hareket etmek ya da kıyası değiştirmek, ilişkiye son vermek olacaktır.‟‟ 

Psikolojik sözleĢme bağlamında iĢveren yükümlülüğünün yerine getirilmesi, 

iĢ memnuniyeti, kariyer geliĢtirme, sosyal ortam, örgüt politikaları ve ödüller gibi 

çeĢitli boyutlarda olabilir (Stormbroek ve Blomme 2017). EĢitlik teorisi 

perspektifinde, kiĢiler örgütten aldıkları ve kendi katkıları arasında eĢit bir denge 

bulmaya çalıĢır. ÇalıĢanlar, iĢverenlerinin söz verilen teĢvikleri yerine getirmediğini 

görürse daha önceden uyguladığı kendi katkılarını sınırlayabilir (Kickul ve Lester 

2001). 

Sosyal Mübadele Kuramı 

Sosyal mübadele iliĢkileri çalıĢan ve örgüt arasındaki yükümlülük algısı 

olarak görülür (Turnley ve ark 2004). Bu, karĢılıklı yatırıma dayalıdır, uzun sürelidir 

ve bu iliĢkide mali olmayan mübadele önemlidir. Sosyal mübadele iliĢkisi, istihdam 

iliĢkisinin sosyo-duygusal yönlerini yani istihdam iliĢkisinin görülen niteliğini 

yansıtır. Güçlü sosyal mübadele iliĢkileri olan insanlar kendilerini aldatılmıĢ 

hissedebilir (Bal ve ark 2010b). Örgütler psikolojik sözleĢmeyi bozduğunda 

çalıĢanların örgütlerine olan güveni zarar görür (Erkutlu ve Chafra 2016). Sonuç 

olarak, iĢ çabalarını örgütün verdiği teĢvikle benzer seviyeye düĢürür (Bal ve ark 

2010b). 

Psikolojik sözleĢme teorisi, bir tarafın diğer tarafın tepkilerine bağlı olması 

sebebi ile karĢılılığa önem veren sosyal mübadele teorisinin bir parçasıdır. Bir tarafın 

diğeriyle iliĢkili olarak katılımı, karĢılıklı olmayı mecbur kılar. Çünkü her iki taraf da 

dengeli bir iliĢki kurmayı bekler ve bu karĢılıklı iliĢki genelde kaynakların nispeten 

benzer bir Ģekilde mübadelesine neden olur (Chambel ve ark 2016). ÇalıĢanlar onlara 

söz verilenle gerçekte ne aldıkları arasında bir fark gördüğünde psikolojik 

sözleĢmenin ihlali söz konusudur (Turnley ve ark 2003). Bu algılanan fark 

karĢılanmamıĢ beklentilere, güven kaybına ve iĢ memnuniyetsizliğine yol açar, bu da 

çalıĢan katılımını olumsuz anlamda etkiler (Coyle-Shapiro 2002). ÇalıĢanın 

perspektifinden bakılırsa, böylesi farklar istihdam iliĢkisinde eĢitsizlik yaratır. Bu 
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nedenle, çalıĢanlar iĢverenlerine karĢı yükümlülüklerini yerine getirdikçe, örgütün 

kendi yükümlülüğünü yerine getirmemesi yüzünden giderek rahatsız olurlar ve 

istihdam iliĢkisinde tekrar denge sağlamak üzere harekete geçerler (Turnley ve ark 

2003).  

KarĢılıklılık algısı, aslında zorunlu bir karĢılıklılık değil, psikolojik 

sözleĢmenin kalbidir (Rousseau 1998). ÇalıĢanların bunu yapabilmesinin bir yolu, 

örgüte katılımlarının boyutunu küçültmektir. Diğer yandan, çalıĢanlar bazen 

örgütlerinin söz verilenden ya da anlaĢılandan daha fazlasını (örneğin, beklenmedik 

yüksek maaĢ zammı, geliĢme olanaklarının artırılması, geliĢtirilmiĢ yardım paketi) 

sağladığını görebilir. Böylesi durumlarda çalıĢanlar sosyal mübadele anlaĢmasında 

olumlu bir dengesizlik görebilir. Sonuç olarak, bu tarz eylemler sosyal mübadele 

iliĢkisini geniĢletme veya güçlendirmeyle sonuçlanabilir (Turnley ve ark 2003). 

Sosyal mübadele örgütün çeĢitli seviyelerinde olur ve (1) Seviyeler arasındaki 

benzerlik ve farklılıkları keĢfeden, (2) Seviyeler arasında bağlantıları denetleyen ve 

(3) Seviyeler arası uyuĢma ve sapmalarının örgüt ve çalıĢanlar için nasıl sonuçları 

olduğunu gösteren çoklu bir iĢ dinamizmidir (Shore ve Coyle-Shapiro 2003). Bu 

sosyal mübadele iliĢkisinde güvenin nitelik ve seviyesinin çalıĢanların sözleĢme 

ihlalini nasıl değerlendirdiğine ve ne ölçüde karĢılık verdiğine etkisi vardır (Parzefall 

ve Coyle-Shapiro 2011). 

Beklenti Kuramı 

Beklenti Teorisi (Vroom 1964) davranıĢsal seçimin, motivasyonel güce bağlı 

olduğunu ileri sürer. Bu beklenen sonuçların valans fonksiyonudur ve eylemin 

ardından beklenen sonucun geleceği beklentisi vardır. Oysa valans ―Belli sonuçlara 

doğru etkisel oryantasyon‖a iĢaret ederken, beklenti, ―Belli bir eylemin istenen 

sonucu getireceği olasılığına var olan geçici inancı‖ göstermektedir (Chen ve ark 

2016). KiĢinin algısı kiĢinin değer sisteminden etkilendiği için, kültür temelli 

değerlerin kiĢinin beklentilerini, araçlarını ve valanslarını değiĢtirebileceğine 

inanılmaktadır (Emery ve Oertel 2006). Motivasyonu belirleyen üç faktör vardır: 

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

M= E×I×V 



 

66 
 

Ġnsanlar, emeklerinin performans getireceğine inandıklarında, performansla 

belli sonuçlar arasında açık bir iliĢki gördüklerinde motive olurlar. Sonuçlar onlar 

için önemlidir. Daha geliĢtirilmiĢ haliyle, teori aĢağıdaki gibi ifade edilebilir (Suciu 

ve ark 2013): 

 

E; Emek / emeğin yoğunluğu;  

A; Emeğin performans getireceği beklentisi;  

Iĳ; Ġkinci seviye bir j sonucu elde etmede i performansının aracılığı; 

Vj; Ġkinci seviye sonucun valansı;  

n; Ġkinci seviye sonuçların sayısıdır (Suciu ve ark 2013). 

Teorik olarak, çalıĢanın ihtiyaçlarıyla iliĢkili olduğundan ödülün bir valansı 

vardır. Terfi, akran onaylaması, süpervisörlerin takdirini alma gibi ödüllerin 

çalıĢanlar için az ya da çok bir değeri vardır. Beklenti ve aracılıktan farklı olarak, 

valans olumlu ya da olumsuz olabilir. Eğer çalıĢanın ödüle ulaĢmak için güçlü bir 

isteği varsa, valans olumludur. Diğer uçta ise valans; olumsuz olur ve eğer ödüle 

karĢı kayıtsızsa, o zaman valans 0‘dır. Toplam aralık -1‘den +1‘edir (Simone 2015). 

Araçlar ile Vroom, ne oranda kiĢinin sonucun istenen veya istenmeyen sonuçlar 

getireceğine inandığını gösterir; örneğin, bir sonuca ulaĢmanın (terfi elde etmek gibi) 

olumlu ya da olumsuz değerde diğer sonuçlara (sosyal statüde ilerleme, daha çok iĢ 

baskısı vs.) ulaĢmada aracı olup olmadığını anlamaya çalıĢır (Foreman ve Murphy 

1996).  

Ġki tür farklı beklenti vardır: Emek-performans beklentisi ve performans-

sonuç beklentisi. Emek-performans beklentisi (E-P); harcanan emeğin ‗Birinci 

seviye sonuç‘ getireceğine dönük kiĢinin sübjektif hesabıdır. Örneğin, beklenen 

davranıĢın baĢarılı performansa ulaĢmasıdır. Performans-sonuç (P-O) beklentisi ise; 

birinci seviye sonucun (örneğin iĢte baĢarılı görev performansı) çeĢitli diğer 

sonuçlara yani ‗Ġkinci seviye sonuçlara‘ (örneğin maaĢ zammı ya da terfi) yol 
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açabileceği olasılığıyla ilgili kiĢinin algısını içerir (Hayibor ve Collins 2016). 

Beklenti olasılıklara dayanır ve 0‘dan 1‘e değiĢir. Eğer çalıĢan emeğin istenen 

performans seviyesine yol açmasında hiç Ģans görmezse, beklenti 0‘dır. Diğer 

yandan eğer çalıĢan görevin tamamlanacağından yüzde yüz eminse beklenti 1‘dir. 

Genelde çalıĢan beklentileriyle ilgili hesaplar bu iki uç arasındadır (Lunenburg 

2011). Beklentiler ve ilgili çıktı valansları, çarpımsal kombinasyonda, ‗Motivasyonel 

gücü‘ belirler. Bu kiĢinin belli bir aktiviteyle meĢgul olmaya dönük hissettiği 

baskıdır. Kısacası; eğer aĢağıdakiler gerçekleĢirse, birim eyleme geçmek üzere 

motive olacaktır (Hayibor ve Collins 2016): 

 Harcanan çabanın eylemin baĢarılı bir performansa yol açacağı 

beklenildiğinde (örneğin, E-P beklentisi olumludur), 

 O eylemin baĢarılı performansının önemli çıktılara yol açacağı 

beklenildiğinde (örneğin, P-O beklentileri olumludur) ve  

 Çıktılar birim tarafından değerli kılındığında (örneğin, çıktı valansları 

olumludur) olmak üzeredir.  

 Motivasyon bu üç değerden biriyle doğrudan değiĢir. Porter ve Lawler (1969) 

kiĢilerin değer ve beklentilerinin kaynağını belirlemek ve iĢ memnuniyeti ile 

emek ve performans arasındaki bağlantıyı bulmak için bu teoriyi 

geniĢletmiĢtir. Ortaya konan değiĢkenler Ģunlardır (Simone 2015):  

 Ödül için algılanan değer fonksiyonu ve emek ve ödül arasındaki iliĢkinin 

algılanan olasılığı olarak emek habercileri, 

 Sadece emeğe değil aynı zamanda kiĢisel karakteristik ve becerilere de 

dayanan performans habercileri ve 

 Ġçsel ve dıĢsal performans ödülleriyle iliĢkili memnuniyet habercileridir. 

 Ödülleri adil ve yeterli görürlerse çalıĢanlar daha memnun olur ve bu 

memnuniyet de çalıĢanların diğer ödüllere verdiği değeri etkiler (Simone 

2015). 
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Kontrol Kuramı 

 

Hedef kurma ve görev performansının kontrol teorisi modelini Campion ve 

Lord (1982) açıklamıĢtır. Hem öz-hedefler koyma hem de çevresel geri bildirimin 

performans-gözleme ve performans-belirleme motivasyon sistemiyle bütünleĢtiği 

dinamik bir hedef kurma modeli oluĢturulmuĢtur. Bu sistemin merkezi; olumsuz geri 

bildirim döngüsüdür (Williams ve Hollenbeck 1987). Bu geri bildirim döngüsü daha 

önceki mekanik modellerden ayrılır. Olumsuz geri bildirim döngüsü değerli kılınan 

hedef ve çıktılara ulaĢmada, geri bildirimin kullanımını gerektirmektedir. Olumsuz 

geri bildirim döngüsüyle ilgili mekanik bir Ģey yoktur ve bu geri bildirim döngüsü iĢ 

motivasyonuna dönük mevcut kontrol teorisi modellerinin tam ortasında yer 

almaktadır. Hedef seçimi, kontrol kuramında önemli bir alandır. Hedefler, elde etme 

değerine dönük temel algılara dayanarak seçilir (Klein 1991). 

KarĢılıklılık Normu 

―Bireyleri insani yönden besleyen değerlerden biri, ihtiyacı olanlara yardım 

etme isteğidir.‖ (Meineri ve ark 2017). Bu istek, karĢılıklı bir etkileĢime döndüğünde 

bireyler için bir beklenti oluĢacaktır. KarĢılıklılık fikrinin davranıĢa hakim ahlak 

yasalarının evrensel bir öğesi olduğu ileri sürülmüĢtür (Schindler ve ark 2012, 

Guéguen ve ark 2016). KarĢılıklılık tipik olarak ―Öncelikle o kiĢi için bir Ģey yapan 

insanlarla iĢbirliğine girmesinin beklendiği‖ bir durum olarak tanımlanır (Belmi ve 

Pfeffer 2015). 

Gouldner (1960)‘a göre, karĢılıklılık normu öncelikle birinden gelen iyiliğin 

kabulüne ve sonra da bu iyiliğe karĢılık verme sorumluluğuna dikkat çeker. 

KarĢılıklılık, davranıĢı güçlü bir Ģekilde etkiler. Örneğin, insanlar çoğu zaman onlara 

iyi davranıldığı takdirde baĢkalarına adil davranır. Bireyler, onlara adil 

davranmayanlara bunun zararlı bir bedeli de olsa; kötü davranıĢla karĢılık verebilir. 

Bu durum ―Özgecil cezalandırma‖ olarak bilinir (Chappell ve Kenneth 2014).  

KarĢılıklılık normu çoğu sosyal durumda kiĢiler arası davranıĢları açıklamada 

büyük bir rol oynar. Örneğin, karĢılıklılık kiĢiler arası etkiyi kullanmak, sosyal 

iliĢkilerin geliĢimi ve sürdürülmesine temel oluĢturmak, ayrıcalıkların iadesi, kiĢisel 

bilgi paylaĢımı, restoran bahĢiĢi ve hediye vermeyi (Belmi ve Pfeffer 2015), yakın 

iliĢkilerde samimiyet, iliĢkiler arası algı, özgecilik, saldırganlık, iĢbirliği, gruplar 
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arası etkileĢimleri de içeren çoğu davranıĢa bir anlam vermek için önemli bir 

mekanizma olarak gösterilir (Perugini ve ark 2003). Somut olarak, günlük hayatta, 

karĢılıklılık normu aĢağıdakileri gerektirir (Kjørstad 2017):  

 Sana yardım edenlere yardım etmelisin ve 

 Sana yardım edenleri incitmemeli ya da onlara zarar vermemelisine dayalıdır. 

Denge Kuramı 

Chester Barnard (1886-1961) belki de 20. yüzyılın en etkili yönetim ve 

liderlik kitabı olan ''The Functions of the Executive (yöneticinin ĠĢlevleri)'' adlı 

kitabın yazarı olarak bilinir. Kitap yetkinliğe, ahlaki dürüstlük, rasyonel personel 

idaresi, profesyonellik ve bir sistem yaklaĢımına önem vermiĢtir (Gabor ve Mahoney 

2010). Örgütün, sosyal bir birim olduğuna inanmıĢ; iĢbirliğinin baĢarıda çok önemli 

bir yer tuttuğunu göstermiĢtir. Barnard çalıĢan ile iliĢkileri güçlendirmek için hem 

parasal hem de parasal olmayan benzersiz teĢvikler gerektiğini ifade etmiĢtir.  

AĢağıdaki adımların, örgütün hedeflerine ulaĢmada çok önemli olduğuna inanmıĢtır 

(Malcolm ve Hartley 2010):  

 Birimler arasında iĢbirliğine dayalım tutum, 

 Çapraz personel eğitimi  

 Departmanlar arası eğitim, 

 Örgütsel verim ve etkililik, 

 Güvenilirlik, 

 Güven, 

 KiĢisel sorumluluk ve 

 Liderlik esnekliği ve dengesidir. 

Barnard, ‗The Functions of the Executive‘ kitabını otoritenin kabul edilmesi 

ile ilgili yazmıĢ ve dört koĢul sağlandığında kiĢinin iletiĢimi ''Otorite'' bulacağını 

açıklamıĢtır. Bu dört koĢul Ģunlardır (Malcolm ve Hartley 2010): 
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 ĠletiĢimi anlayabilir ve anlar, 

 Karar zamanı, örgütün amacıyla tutarsız olmadığına inanır, 

 Karar zamanı, bir bütün olarak kendi Ģahsi fikriyle uyumlu olacağına inanır 

ve 

 Zihinsel ve fiziki olarak itaat edebilir.  

Simon (1947) otoriteyi, ―KiĢinin, diğerinin iletilen kararının mülklerinin 

menfaati üzerinde, kendi tarafında, üzerinde düĢünmeden, kendi seçimlerine 

rehberlik etmesine izin veren genel bir kural oluĢturması‖ olarak tanımlamıĢtır 

(Mitchell ve Scott 1988). Bununla birlikte Barnard çalıĢanların sadece dört koĢul 

altında objektif olarak otoriteyi kabul ettiğini ileri sürse de baĢka koĢullardan da 

bahsetmiĢtir. Örneğin, çalıĢanların resmi kaynaklardan gelen talimatların otoriter 

olduğunu varsaydığını iddia etmiĢtir. Ancak, bu kaynaklar kendi alanları dıĢında 

talimatlar verirse ya da bu talimatlar astların düĢündükleriyle çeliĢirse, çalıĢanlar bu 

talimatlara ‗Otorite‘ gibi davranmayacaktır (Gazell 1970). Barnard örgütün 

varlığında üç öğeyi kritik görür. Öncelikle, örgüt içinde iĢbirliğine dönük bir istek 

olmalıdır. Bu kiĢinin kendi iradesi üzerindeki kontrole teslimiyetle kendini gösterir 

(McMahon ve Carr 1999). 

Yeterli sayıda kiĢi böylesi bir seçim yaptığında, bu, örgüt içinde dayanıĢma 

tutumunun kurulmasını etkiler. Eğer bu olmazsa; örgüt iĢbirlikçi emek akıĢını 

oluĢturamaz ve varlığı biter. Ġkinci öğe ise amaçtır. Ortak bir amaç, bir örgüt 

oluĢturmada ne gerekeceğini kiĢilere gösterir. Üçüncül olarak; iletiĢim, bilginin 

değiĢken, sürekli, çapraz yönü ile örgütün iç ve dıĢ ortamı arasında mübadele edildiği 

durumu temsil eder (McMahon ve Carr 1999).  

1.3.3. Psikolojik SözleĢmenin OluĢumu 

Argyris (1960) psikolojik sözleĢme terminolojisini ve kavramını ilk kez 

kullanmıĢtır. Ġki fabrikadaki durumu, çalıĢan ve süpervisör mülakatlarından gelen 

veriyi kullanarak analiz etmiĢtir. Bir fabrikadaki çalıĢanlar ve usta baĢları arasındaki 

iliĢkiyi açıklamak üzere ―psikolojik iĢ sözleĢmesi‖ kavramını kullanmıĢtır ve ona 

göre:  
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„'Usta başları bu sistem içindeki çalışanların pasif liderlik altında daha çok 

üretebileceklerinin farkına vardığından ve bunu da çalışanlar kabul ettiğinden 

çalışanlar ve usta başları arasında  psikolojik iş sözleşmesi adı verilebilen bir ilişki 

doğacağı farz edilebilir. Eğer ustabaşı çalışanın, gündelik kültürünün normlarını 

(Örneğin, çalışanları yalnız bırakma, yeterli maaş almalarını sağlama ve güvenceli 

iş) garanti edip; buna saygı gösterirse çalışanın üretim sıkıntısı çok az olacaktır. Bu 

kesinlikle çalışanların ihtiyaç duyduğu bir şeydir.''  

Argyris (1960) sadece psikolojik sözleĢme kavramını kullandığından ama 

bunu açıkça tanımlamadığından dolayı, bu kavram Argyris‘in kitabının indeksinde 

listelenmemiĢtir (Anderson ve Schalk 1998). Psikolojik iĢ sözleĢmesi kavramını 

çalıĢanlar ve usta baĢları arasındaki örtülü anlaĢma için kullanmıĢtır. Burada ustabaĢı 

tarafından onurlandırılan, çalıĢanın çaba ve performansı söz konusudur. Levinson ve 

ark ise sonradan psikolojik sözleĢmeyi çoğunlukla örtük olan, iliĢkilere hakim, bir 

dizi karĢılıklı beklenti olarak tanımlamıĢtır (Coyle-Shapiro ve Kessler 2000, 

Rousseau ve ark 2013).  

Hem Argyris hem de Levinson psikolojik sözleĢme süreçlerinin ana gücü 

olarak insan ihtiyaçlarına ve olumlu refahı sürdürmeye dikkat çekmiĢtir. Daha önceki 

çalıĢmasında Schein çalıĢan ve iĢveren beklentileri arasındaki mutabakatın etkileriyle 

ilgili tahminler vermiĢ; istihdam düzenlemesine göre iĢverenin perspektifine dikkat 

çekmiĢtir (Rousseau ve ark 2013). Ancak, belki de bu önemli yapının bugünkü 

anlayıĢını Rousseau‘nun (1989, 1990, 2001) çalıĢmaları belirlemiĢtir (Dainty ve ark 

2004). Geleneksel psikolojik sözleĢmeye göre; çoğu insan hayatı için bir iĢte 

çalıĢmalıdır. Örgütler bu beklentiyi çeĢitli faydalar sağlayarak desteklemiĢ ve bu 

istihdam güvencesi karĢılığında, örgüte sadakat ve bağlılık beklemiĢtir. Psikolojik 

sözleĢmenin bir yönü de Ģudur: Yeniden anlaĢma yapılabilir; kiĢinin ve örgütün 

beklentileri, ekonomik ve sosyal bağlamda sürekli değiĢebilir. Hem kiĢinin hem de 

örgütün davranıĢı hakkında farklı öngörüler getiren; iĢveren ve çalıĢan arasındaki 

bağlılığı etkileyen farklı tip sözleĢmeler vardır (Smithson ve Lewis 2000). 

Psikolojik sözleĢmeler bu nedenle örgütlerce verilen açık ve örtük sözlerin 

çalıĢanlar tarafından algılanan yorumlarını ifade eder (Dries ve Gieter 2014). 

Psikolojik sözleĢmenin örtük doğası hakkında, açık/örtük ayrımın sözleĢme 

Ģartlarının iletilme yoluyla ilgili olduğu ileri sürülmektedir. Açık sözleĢme Ģartları; 

yazılı belge, sözlü tartıĢmalar ve örgüt politikaları biçiminde yazılı veya sözlü olarak 
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her iki tarafa iletilen Ģartlardır. Diğer yandan örtük sözleĢme Ģartları; hem geçmiĢ 

mübadeleden doğru yapılan kiĢisel çıkarımlar, diğerlerinin hareketlerini gözlemekten 

edinilen temsili öğrenme hem de her iki tarafın da itirazsız kabul edebileceği diğer 

faktörler gibi çeĢitli yollarla geliĢir (Cassar ve Briner 2009). 

Aslında psikolojik sözleĢme kati bir biçimde örtük Ģartlardan 

oluĢmadığından, öncelikle kiĢilerin, kendi ortamlarını gözleyerek ve iĢverenle 

iliĢkilerine anlam kazandırarak, sözleĢme Ģartlarını çözümleyip; yorumlama biçimleri 

ile bağlantılıdır (Cassar ve Briner 2009). Psikolojik sözleĢmenin üç yönü 

bulunmaktadır (Rousseau ve Tijoriwala 1998, Sels ve ark 2004, Freese ve Schalk 

2008):  

 „„İçerik yönlü: Sözleşme içeriği üç yolla kullanılabilir: Özel şartlar, „İş 

güvencesi‟ gibi bireysel sözleşme öğelerine odaklanma; sözleşme tiplerini 

„İlişkisel‟ veya „Geleneksel‟ olarak değerlendirmedir. 

 Nitelik yönlü: Sözleşmenin zamanla ne seviyede örtük/açık olduğu veya ne 

seviyede sabit/değişken olduğu gibi özellik veya boyutu açısından sözleşmeyi 

karşılaştırmak. Sözleşme içeriği; kapsayıcı isimlerle (Örneğin, „İş güvencesi‟ 

veya „Kariyer geliştirme‟) ifade edilirken; nitelikler, sözleşmenin genel 

niteliklerini iletilme veya yorumlanma yollarını  („Açık‟, „Yazılı olmayan‟) 

karakterize eden sıfatlarla ifade edilir.‟‟   

 Değerlendirme yönlü: Sözleşme bağlamında yaşanan değişim ve ihlal 

seviyesini değerlendirmedir. 

Ayrıca psikolojik sözleĢmenin genel bir çerçevesinin çıkarılmasını sağlayan 

sorular bulunmaktadır. Bu sorular (Clutterbuck 2005):   

 Onları örgütte tutan nedir?  

 Ne olursa ayrılmayı düĢünürler?  

 ĠĢverenle iliĢkilerini değerlendirmede en önemli Ģey nedir? Para, ilerleme 

potansiyeli, kendilerine nasıl davranıldığı (nasıl itibar gördüğü), hakim 

değer/inançlarla kendilerini nasıl rahat hissettikleri? gibi. 
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Psikolojik Sözleşmenin Yönetimsel Faydası 

Psikolojik sözleĢme bugün yöneticilerin, çalıĢanlarla iliĢkisinin doğasını ve 

yönelimini anlamalarına yardımcı olan davranıĢsal bir unsurdur. Psikolojik sözleĢme 

kuruldukça, çalıĢan ve iĢveren verilen ―sözleri‖ ve her birinin yükümlülüklerini 

anlamaya baĢlar. Bu ―anlama‖ süreci; istihdamın ilk döneminde özellikle yararlıdır. 

ĠliĢkiyi anlayarak yöneticiler; iĢ sorumlulukları, ekstra rol davranıĢları ve iliĢkisel 

beklentilerle ilgili yanlıĢ varsayımlara düĢmekten kurtulabilirler (DelCampo 2007). 

1.3.4. Psikolojik SözleĢme Türleri 

Psikolojik sözleĢmenin özetle anlamı Ģudur: ―Tarafları bir dizi karĢılıklı 

yükümlülüklerle bağlayan verilmiĢ söz ve bu söze verilen karĢılıklı 

inançtır.‖(Cesário ve ark 2014). Bu yükümlülükler; ya geleneksel ya da iliĢkisel 

doğanın bir parçası olarak görülür ve bu iki boyut sürecin ayrı ayrı uçları olarak 

değiĢebilir (Chambel 2012). Psikolojik sözleĢme; geleneksel psikolojik sözleĢme ve 

iliĢkisel psikolojik sözleĢme olarak iki Ģekilde incelenmiĢtir. Geleneksel psikolojik 

sözleĢme; kısa süreli gelir ve çıkarlara dayanır ve sınırlı zamanı (Cohen 2012, Chih 

2017), spesifik ve parasal değiĢimi ifade eder (Cavanaugh ve Noe 1999, Atkinson 

2007, Jafri 2012, Chih 2017). Böylesi sözleĢmeler ekonomik mübadele 

perspektiflerinin öncülüdür (Atkinson 2007).   

Ayrıca geleneksel psikolojik sözleĢmenin, iĢ gereklilikleri ve beklentileri açık 

ve önceden belirtilmiĢ olabilir. Böylelikle çalıĢanların mübadeleyle ilgili Ģahsi 

maliyet ve menfaatlerini değerlendirmelerini ve bu doğrultuda katılımlarını 

ayarlamalarını sağlar. Rasyonel, objektif ve Ģeffaf bir süreçtir (Behery ve ark 2012). 

Ancak iliĢkisel sözleĢmeler, hem duygusal katılıma hem de finansal ödüle dayanan 

ve sosyal mübadele perspektiflerinden çıkan (Atkinson 2007) bir iliĢki olup; bu 

iliĢkinin idamesini sağlayan açık uçlu, daha az spesifik anlaĢmalar olarak gösterilir 

(Chrobot-Mason 2003). 

ĠliĢkisel sözleĢmeler, kesin değildirler ve belli bir periyodu kapsamazlar. 

ĠliĢkisel sözleĢmeler zamanla değiĢebilir ve iyi açıklanmamıĢ amaçlara ve 

değiĢkenliğe sahip olabilir (Behery ve ark 2012). Güven, bağlılık ve sadakate 

odaklıdır (Winter ve Jackson 2006). ĠliĢkisel sözleĢmedeki vaat içeren inançların 

genelde iĢin bir parçası olduğuna dikkat etmek önemlidir; bu mübadelelerle sınırlıdır. 
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ĠliĢkisel sözleĢmeler ekonomik mübadeleleri içerebilir ama aynı zamanda çalıĢma 

hayatının ekonomik olmayan, vaat eden diğer yönlerini de kapsar. Ġstihdam 

iliĢkilerinde sosyal mübadele ve karĢılıklılığa dayanarak, çalıĢandan ve örgütten ne 

beklendiği noktasında geleneksel sözleĢmelerden daha komplike olabilir (Behery ve 

ark 2012). Psikolojik sözleĢme; uzun süreli iliĢki (Jafri 2012, Dries ve ark 2014, Chih 

2017) ve belirsiz performans ödülü koĢullarına iĢaret eden karĢılıklı yükümlülükler 

olarak görüldüğünde daha iliĢkisel kabul edilir (Dries ve ark 2014).  

Sels ve ark (2004) ise psikolojik sözleĢmeyi altı boyutta incelemiĢtir. Bunlar: 

 Somutluk: Çalışanın sözleşme şartlarını ne kadar net, 

belirli ve gözlenebilir bulduğunu gösterir. Somut 

istihdam ilişkisi resmi yasalar ve sayısız yazılı iş 

anlaşmalarıyla olur.  

 Kapsam: Kişinin istihdam ilişkisi ve kişinin hayatının 

diğer yönleri arasındaki sınırın ne kadar geçirgen 

olduğunu gösterir.  

 İstikrar: Esnek ya da evrimci psikolojik sözleşmenin 

karşısında statik sözleşmeye işaret eder. Şartların 

yeniden görüşüleceği belirtilmeden, evrimleşme ve 

değişme becerisi açısından psikolojik sözleşmenin ne 

kadar sınırlı olduğuyla belirlenir.  

 Zaman dilimi: İstihdam ilişkisinin algılanan süresine 

işaret eder.  

 Mübadele simetrisi: Çalışanın hangi seviyeye kadar 

eşitsiz istihdam ilişkisini kabul edilebilir bulduğunu 

gösterir.  

 Sözleşme seviyesi: Çalışanların sözleşmelerini ortaklaşa 

düzenlenmiş sözleşmenin karşısında ne kadar bireysel 

bulduğunun seviyesine işaret eder.  
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1.3.5. Psikolojik SözleĢme Ġhlali 

Ne yazık ki çoğu PS, ihlal edilir. Taraflardan biri sözleĢme Ģartlarına 

uymadığında ihlal gerçekleĢir (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 tanımın gösterdiği gibi, ihlalin tersi sözün gerçekleĢmesidir (Barrett ve 

ark 2017). PS Ġhlali, çalıĢanların, iĢverenlerinin mübadeleyi iliĢkisel ve/veya 

geleneksel olarak, iĢle ilgili emeklerine göre yerine getirmediği veya yerine getirme 

niyetinden yoksun olduğu algısını gösterir (Biswas 2016). 

Bu bağlantıda, Coyle-Shapiro ve çalıĢma arkadaĢları (2004) üç tip sözleĢme 

ihlali bulmuĢlardır: Birincisi; ―Kasıtsız ihlal‖ olarak adlandırılabilen, iĢveren 

tarafından tesadüfi olan; ikincisi, her ne kadar sözlerinde durmak isteseler de 

duramadıkları ve ―Bozucu ihlal‖ olarak adlandırılan durum (Biswas 2016); ve son 

olarak, psikolojik sözleĢmeden ―dönme‖ ya da psikolojik sözleĢmeye ―uymama‖ 

olarak adlandırılan, psikolojik sözleĢmenin engellenmesine yönelik bir eğilimdir 

(Morrison ve Robinson 1997, Turnley ve Feldman 1999, DelCampo ve Blancero 

2008, Biswas 2016).  

Örgüt bilerek ya da ön görülememiĢ durumlar nedeniyle sözünü bile bile 

bozduğunda sözünden dönme gerçekleĢir (Turnley ve Feldman 1999, DelCampo ve 

Blancero 2008). Ġhlal haksızlık ve eĢitsizlik algısıyla iliĢkilidir (Cassar ve Buttigieg 

2015). Turnley ve Feldman (1999) ihlalin yorumunu etkileyen üç faktöre dikkat 

çekmiĢtir:  

„„Beklentiler, uyulmayan öğeler ve çatışmanın karakteri. Bu 

modelde, çalışanın beklentileri, yönetimsel değişimler, verilen sözün 

açıklığı, çalışanların çatışmayı ihlal olarak yorumlamasına yol açar. 

Örneğin, tazminat (Ödeme miktarı, başarı ödülü ve sosyal yardımlar) 

çalışanların beklentilerini karşılamadığında, çoğu çalışan bunu 

psikolojik sözleşmenin ihlali olarak görür.‟‟  

Ayrıca, farklı çalıĢan grupları, çatıĢmalara farklı tepkilerde bulunur. Örneğin, 

daha yaĢlı çalıĢanların iĢ güvencelerinin tehlikeye sokulmasını bir ihlal olarak görme 

ihtimali fazladır. Bununla birlikte, çatıĢmanın önemi, söz ve çatıĢma arasındaki 

geçen zaman, yüksek-düĢük ödül algısı gibi yapılar, psikolojik sözleĢme ihlali 
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algısına yol açan önemli etkenler olarak görülür (Huy ve Takahashi 2018). 

Kullanılan yapıya bakılırsa, örgüt etkililiğini belirlemede çok önemli olan çalıĢan 

katkısının üç farklı yönü görülmektedir (Turnley ve Feldman 2000): 

 Örgütte kalmayı tercih etmek,  

 ĠĢin bir parçası olan kurallarla belirlenmiĢ görevleri büyük bir sorumlulukla 

yerine getirmek ve  

 ĠĢ gerekliliklerinde belirtilmemiĢ ama örgüt etkililiğini kolaylaĢtıran yenilikçi 

ve kendiliğinden davranıĢ tutturmaktır. (Örneğin, örgüt yurttaĢlığı 

davranıĢları gibi.)  

Psikolojik sözleĢmeye uymamanın çalıĢan tutum ve davranıĢlarına etkisi, 

algılanan sözleĢme ihlalinin yanında, duygusal tükenmiĢlik (Lapalme ve ark 2011) 

ve ayrılma niyeti (Lapalme ve ark 2011, Santhanam ve ark 2017) gibi faktörlerle 

pozitif iliĢkilidir. 

Ayrıca ihlal çalıĢanda; örgütün oldukça önemli bir sözü yerine getirmediğini 

idrak etmekten doğan duygusal endiĢe ve aldatılma hissi, öfke ve haksızlık, zarar 

hissine (Sayers ve ark 2011)  tekabül eder. Daha dokunaklı olan derin bir duygusal 

karĢılık ve bozulan bir söz için örgütü suçlamanın bir sonucudur (Raja ve ark 2004). 

Psikolojik SözleĢme Ġhlali ve Etkisi özetle aĢağıdaki gibidir (Robinson ve Rousseau 

1994): 

 „„Psikolojik sözleşmenin ihlali prosedür ve dağıtımsal adaletsizlikle ilişkilidir. 

Bir sözleşmeyi gerçekleştirememe; istihdam ilişkisinde yaygın imalarla 

birlikte kabahat, kandırılma ve aldatılma hissiyatına yol açar. 

 İhlaller güveni zedeler. Eğer işveren sözünden dönerse, o işverenin 

dürüstlüğü sorgulanmaya başlanır. Aynı zamanda güven çalışanın iç 

güdüsünde de kaybolabilir. Çünkü ihlalin kendisi, işverenin karşılıklı 

kazançlı bir ilişki kurma ve sürdürme güdüsünün değiştiğine ya da bu 

güdünün zaten baştan yanlış olduğuna işaret eder.  

 İhlaller işverenin gelecekteki eylemleriyle ilgili tahmin edilebilirliği 

düşürebilir.  
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 İhlalden muzdarip taraf ilişkiyi sürdürmenin yararına dönük inancını 

kaybeder.‟‟ 

1.4. Duygusal Zeka Liderliği 

DüĢünce ve duyguları, esasında mantığı ve sezgileri kullanarak sorunları 

çözmek ve akıllıca karar almak duygusal zeka denilen Ģeyin bir parçasıdır. Duyguları 

ve aklı birbirine bağlamak yaklaĢık yirmi yıl önce teorik bir model olarak ortaya 

atıldığında nispeten tuhaf karĢılanmıĢken (Brackett ve ark 2011); bugün duygusal 

zeka kavramında kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Son yıllarda ise, nörobiyolojik 

araĢtırmalar duygusal zekayı dikkate almanın önemini göstererek örgüt davranıĢı 

literatüründe bir paradigma değiĢikliği yaratmıĢlardır (Akerjordet ve Severinsson 

2008). Albert Einstein‘ın dediği gibi (Macaleer ve Shannon 2002);  

“Aklımızı tanrılaştırmamaya bakmalıyız. Elbette güçlü kasları 

var ama kişiliği yok. Bizi yönlendiremez. Sadece hizmet eder.”  

Bu fikir duyguları bastırmaktan ziyade rasyonel düĢünce ile duygular 

arasındaki dengeye vurgu yapar. Karar almayı kuvvetlendirmenin anahtarlarından 

biri de, kendi duygularımızın ve baĢkalarının duygularının farkında olmaktır 

(Macaleer ve Shannon 2002). 

1.4.1. Duygusal Zeka ve Liderlik Kavramları 

Duygu, ―Bilinçli eylemden ziyade kendiliğinden yükselen zihinsel bir 

durumdur ve çoğunlukla beraberinde psikolojik değiĢimleri getirir; his, neĢe, 

üzüntü...‖ Duygular ―Daha spesifik hedeflere yönelen yoğun tepkilerdir,‖ Oysa 

karakter, evveli olmadan ortaya çıkabilen ―Daha dağınık, daha az yoğun ve daha 

kalıcı‖ tepkidir (Katz ve Sosa 2015). Zeka, rasyonellikten açık bir Ģekilde 

ayrılmalıdır. Zeka; kiĢinin soyutlamaları kavrama kapasitesi iken, rasyonalite kiĢinin 

aklını gerçekte nasıl kullandığını gösterir. Rasyonel bir kiĢi olguları ciddiye alır ve 

sonuca ulaĢmak için düĢünmeyi ve mantığını kullanır. KiĢi aynı zamanda hem zeki 

hem de irrasyonel olabilir. Örneğin, kiĢinin düĢünmesine duyguları hakim olabilir ve 

ne hissettiğiyle, doğru olarak neyi gösterebileceğinin ayrımını yapamayabilir (Locke 

2005).  
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Salovey ve Mayer (1990)'den aktarıldığına göre; Duygusal zeka duyguları 

algılayıp ifade etme, anlayıp kullanma yeteneği olduğu gibi kiĢinin kendi duygularını 

ve baĢkalarının duygularını yönetme yeteneği olarak tanımlanmıĢtır (Castro ve ark 

2012). 1995 yılındaki Duygusal Zeka kitabında Goleman duygusal zekayı 

―Kendimizi motive etmek ve kendimizde ve iliĢkilerimizde duygusal isteğimizi idare 

etmek için kendi duygularımız ve baĢkalarının duyguları üzerinde akıl yürütme 

kapasitesi‖ olarak tanımlamıĢtır (Akt; Maulding ve ark 2012). 

Palmer ve Stough (2001) ise duygusal zekayı ‗KiĢinin kendi duyguları ve 

baĢkalarının duygularıyla etkili bir Ģekilde uğraĢma kapasitesi‘ olarak tanımlamıĢtır. 

ĠĢyerinde uygulandığında, profesyonel ve etkili bir biçimde duyguları algılama, ifade 

etme, anlama ve idare etme kapasitesini içerir (Bailie 2005). Duygusal Zeka (EQ) 

baĢkalarının ne hissettiğini sezmeyi, iliĢkilerle etkili bir Ģekilde uğraĢmayı belirtir. 

Ayrıca EQ, kiĢisel büyümeyi ve öğrenme pratiği becerilerimizle ilgili potansiyelimizi 

belirleyen profesyonel yetkinlik geliĢimini desteklemektedir (Akerjordet ve 

Severinsson 2008).  

Duygusal Zeka ilk defa Thorndyke (1920) tarafından sunulan sosyal zekadan 

türemiĢtir. Thorndyke, duygusal zekanın insan etkileĢiminde ve iliĢkilerinde değerli 

olduğunun farkına varmıĢtır. Sosyal zekanın akademik becerilerden farklı olduğu ve 

hayatın her alanında baĢarılı olmak için elzem olduğu sonucuna varmıĢtır. Sosyal 

grubu içinde, Gardner (1993) iki tür kiĢisel zeka tipi göstermiĢtir: KiĢilerarası ve içe 

dönük. KiĢilerarası zeka baĢka insanları anlayıp onlarla iĢbirliği içerisinde olma, iyi 

çalıĢma becerisi ile ilgilidir. Ġçe dönük zeka ise; kiĢinin kendi resmini çıkarıp, 

kendini anlamaya yöneliktir (McQueen 2004). 

EQ literatüründe üç popüler model vardır. Bunlar; beceriye dayalı duygusal 

zeka (Mayer et al. 2000), karaktere dayalı (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 yönetimi 

programlarında popüler olsa da bunların kullanımıyla ilgili çeĢitli tartıĢmalar vardır 

(Carragher ve Gormley 2017). Mayer ve Salovery (1997); duyguları düĢünmenin bir 

parçası olarak algılayıp kullanma becerileri üzerinden duygusal zekaya odaklanır 

(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, duyguların doğru algılanması, 

değerlendirilmesi ve ifade edilmesi, düşünceye ulaşmada hisleri 

rehber olarak alma, duyguları ve duygusal bilgiyi anlama, duygusal 

ve entelektüel büyümeyi desteklemek üzere duyguları yansıtma ve  

düzenleme yeteneğidir.''  

Bu model, dört duygusal beceri seviyesinin ana hatlarını çıkarmıĢtır: 

kendinde ve baĢkalarında duygu algısı; düĢünceyi rahatlatmak üzere duygunun 

özümsenmesi; duyguyu anlamak ve kendinde-baĢkalarında duygunun yönetimi ve 

düzenlemesi olarak belirtilmiĢtir (Morrison 2008, Hutchinson ve Hurley 2013, 

Carragher ve Gormley 2017).  

Bar-On (1997) duygusal ve sosyal zeka davranıĢının ilk bağımsız öz-rapor 

ölçümünü yani Duygusal Oran Envanteri‘ni (EQ-i) yayınlamıĢtır. EQ-i‘ye 

dayanarak, Bar-On daha sonra EQ‘nun kendi karma model versiyonunu geliĢtirmiĢ 

ve Duygusal Sosyal Zeka (ESI) olarak adlandırmıĢtır. Darwin‘in hayatta kalma ve 

adaptasyonda duygusal ifadenin önemi üzerine yaptığı çalıĢmadan etkilenerek, Bar-

On (2006) ESI‘yi Ģöyle tanımlar: 

“Kendimizi ne kadar etkili anlayıp ifade edişimizi, başkalarını 

ne kadar etkili anlayıp onlarla ilişki kurmamızı, günlük ihtiyaçlarla ne 

kadar etkili baş edebildiğimizi belirleyen, birbiriyle ilişkili duygusal 

ve sosyal yetkinlik, beceri ve kolaylaştırıcıların profilidir.”   

ESI kiĢilerin kendilerini ve etrafındaki insanları daha iyi anlamalarını, iliĢki 

kurmalarını ve kendilerini ortama daha iyi adapte etmelerini sağlar. Bar-On kiĢinin 

hayatın tüm alanlarında psikolojik mutluluğuna odaklanır. Burada önemli olan 

baĢarıdan öte kiĢinin baĢarıya giden yoludur. Bar-On modeli beĢ EQ öğesinden 

oluĢur: KiĢisel yetenekler, kiĢiler arası yetenekler, uyum, stres yönetimi ve genel ruh 

halidir (Aslan 2013, Nafukho  ve ark 2016, Geofroy ve Evans 2017). Goleman‘ın 

karma modeli ise; beĢ beceri alanı içerir. Bunların üçü kiĢisel yeterlilik ve ikisi de 

sosyal yeterlilikle iliĢkilidir, böylelikle karakter ve becerileri kaynaĢtırır. KiĢisel 

yeterlilikler öz-bilinç, kendine çekidüzen verme ve motivasyonu içerir. Sosyal 

yeterlilikler ise empati ve sosyal becerileri kapsar (Aslan 2013, Carragher ve 

Gormley 2017).  
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Öz-bilinç; kiĢinin duygularının bilgisi ve kabulü ve baĢkaları üzerindeki 

etkisidir. Öz-farkındalığı olan insanlar kiĢisel güçlerini, zayıflıklarını ve becerilerini 

bilir. Kendine çekidüzen verme ise duyguları kontrol etme ve harekete geçmeden 

önce düĢünme becerisidir. KiĢinin duygularında kontrol sahibi olması güvenilir bir 

ortam kurulmasına yardımcı olur. Goleman kendine çekidüzen vermenin dürüstlüğü 

büyüteceğini ve liderleri daha esnek ve uyumlu yapacağını ileri sürer. 

Üçüncü öğe olan motivasyon enerjiyle hedef takibi ve dıĢ ödüller için değil; 

baĢarının kendisi için, baĢarıda ısrarı temsil eder. BaĢkalarının duygularını anlamak 

ve buna göre insanlara davranabilmek ise empati ile açıklanır. Liderlerin, çalıĢanların 

örgütte kalmalarını sağlamak üzere empati göstermesi önemlidir. Son olarak, sosyal 

beceri iliĢkileri yönetir, ağlar ve ortak payda oluĢturma yeteneğine atıfta bulunur 

(Lumpkin ve Achen 2018). Tüm bu yeterlilikler etkili liderlik için oldukça önemlidir 

(Aslan 2013, Carragher ve Gormley 2017). Goleman (2001) IQ ve teknik becerilerin 

etkili yönetici performansında gerekli beceriler olduğunu ama bunların sadece eĢik 

beceriler olarak kaldığını ifade eder. Goleman 200.000‘den fazla yönetici üzerinde 

çalıĢmıĢ ve büyük resmi görme ve uzun süreli planlama gibi biliĢsel becerilerin üstün 

liderlik performansında güçlü bir gösterge olduğunu görmüĢtür. Ancak EQ, her 

seviyede üstünlüğü belirlemede teknik beceri ve biliĢsel becerilerden iki kat önemli 

çıkmıĢtır (Lucas ve ark 2008).  

EQ modeli, bazı kilit öğeleri paylaĢır. Öncelikle, EQ insanların kendi 

duygularının farkında olduğuna dikkat çeker, örneğin; kiĢiler, kendi duygusal 

aktiviteleri kadar, bu duyguların davranıĢlarını düzenlemedeki rollerini anlayabilir. 

Ġkincil olarak, duygusal olarak zeki insanların baĢkalarının duygularının farkında 

olup onları anlayabildiği varsayılır. Son olarak, EQ kavramı insanların kendi ve 

baĢkalarının duygularını idare edebildiği fikrini doğurur (Castro ve ark 2012). EQ 

sezgisel olarak zihin sağlığına bir pencere açar çünkü kendi duygusal durumunu veya 

duygusal sorunlarını anlama becerisi aklın sağlıklı iĢlediğinin önemli bir 

göstergesidir (Downey ve ark 2008).  

Liderlik ise bir hedefe ulaĢmak için baĢkalarını etkileme becerisi olarak 

bilinir. Ancak tüm durumlara uyan bir dizi evrensel liderlik karakteri yoktur. Bunu 

söylerken, duygusal zekanın önemi iĢ baĢarısıyla iliĢkisi içinde gösterilmiĢtir 

(Kellner ve ark 2018). Yüksek EQ‘su olan liderler kendilerini diğer liderlerden 
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olumlu anlamda ayırmıĢlardır ve Goleman (1998) EQ'yu etkili liderliğin vazgeçilmez 

bir parçası olarak tarif etmiĢtir (Kellner ve ark 2018). 

1.4.2. Duygusal Zeka Liderliği Kavramı 

Duygusal zeka liderliği, yüksek performansı teĢvik eden bir ortamda bir 

gelecek vizyonu yaratırken, takımları harekete geçirirken ve koçluk yaparken 

duygulardan faydalanan liderliktir (Akerjordet ve Severinsson 2008). Duygusal zeka 

ölçümünde yüksek değere sahip liderler kendi duygularını idare edebilir, çoklu ve 

değiĢen ihtiyaçlara daha kolay adapte olabilir. Bu beceri; makul biçimde yapıcı 

düĢünme modellerine ve çok az stresle sorunları çözme becerisine yol açar. Duygusal 

olarak zeki liderler aynı zamanda değiĢim sürecinde zorlu hedefler edinip, 

hesaplanmıĢ riskler alabilir (Ferres ve Connell 2004). 

Duygusal zeka liderleri, örgütte tüm seviyelerde etkinliği destekleyebilir. 

Liderin EQ‘sü diğer kiĢilerle sosyal etkileĢimlerin niteliği ve etkililiğinde önemli bir 

rol oynar (Shatali 2011). Duygusal zekası yüksek kiĢiler liderlik deneyimine dahil 

olmaya daha yakın olabilirler. Etkili bir lider olma olasılıkları daha yüksektir. 

Duygusal zeka kiĢinin beceri ve yeteneklerinin yanında kusur ve eksikliklerinin de 

dürüst bir Ģekilde kendini göstermesini gerektirir. Duygusal zeka liderleri, sosyal 

olarak farkındadır ve böyle bir liderin çalıĢanı dinleyip ona uygun bir Ģekilde yanıt 

üretecek kiĢiler arası becerisi vardır. 

Duygusal zeka liderleri, iĢ memnuniyetini olumsuz tesir edebilecek etkileri 

algılama, anlama ve bunlara aracılık etme becerisini kullanabilir. Bu liderler, aynı 

zamanda çalıĢanların kendilerini değerli hissettiği, anlaĢıldıklarını düĢündükleri 

destekleyici bir çalıĢma ortamı kurarak takipçilerin iĢ memnuniyetini artırabilir. ĠĢ 

memnuniyetini besleyerek, lider takipçilerin örgüte kendilerini adamalarını 

güçlendirebilir. Çünkü çalıĢma ortamından memnun olan çalıĢanlar örgüte 

kendilerini adamaya daha yakındır (Ruestow 2008). 

1.4.3. Duygusal Zeka Liderinin Temel Yetenekleri 

Duygusal zekanın liderlere takım üyelerini motive etme ve onları dönüĢtürme 

becerisi sağlayan dört yönü vardır. Ġlk olarak; diğerlerinin duygularına doğru bir 

Ģekilde değer verme aynı zamanda etkili bir Ģekilde kiĢisel duyguyu tanımlama 
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becerisidir. Bu beceri öz-bilince bireysel seviyede odaklanmayla iliĢkilidir. Ġkincil 

yönü; lider duygular hakkında tam bir bilgiye sahip olmalı, yani lider çeĢitli 

senaryolarda duygusal tepkilerle ilgili öngörüde bulunabilmelidir. Örneğin, duygusal 

zeka liderleri, iĢ arkadaĢlarının maaĢ zammından keyif almalarını veya kötü 

performansları gösterildiğinde bundan memnuniyetsiz olup kaygı duymalarını 

anlayabilir. Bu bilgi, liderin takım üyelerinin duygu düzenleniĢine ve yönetimine 

yardımcı olur (Prati ve ark 2003).  

Üçüncül yön; duygusal zeka liderliğinin, duyguların diğerlerinin davranıĢ ve 

biliĢinde yararlı olduğunu görmesiyle, duygunun kullanımını kapsar. Ayrıca etkili 

duygusal düzenlemenin, performans ve genel etkileĢim üzerinde olumlu bir etkisi 

vardır. Olumlu bir duygu veya ruh hali yenilikçi düĢünmeyi kolaylaĢtırır, 

destekleyici bir ortam kurulmasını sağlar ve daha açık ya da daha olumlu düĢünme 

sayesinde bireye son derece yardımcı olur. Son olarak, duygusal zeka liderliği 

konsepti içinde duyguların yönetimi vardır. Duyguların yönetimi; kiĢinin kendi ve 

diğerlerinin etkileĢim süreçlerine ve duygusal tepkilere yönlendirilmesinde 

kullanılacak diğer üç yönü bir araya getirir. Daha etkili takımların yaratılmasında 

duyguların yönetimi liderin iĢidir (George 2000). 

1.4.4. Duygusal Zeka Liderliğinin Boyutları 

Duygusal Öz-Farkındalık  

Duygusal zeka liderliği; kiĢisel beceri, duygu ve algıların farkındalığını 

gerektirir.  KiĢinin kendini bilmesi, düĢüncenin ve iç gözlemin doğasına öncelik 

vermekle ilgilidir ve bu öz-farkındalığa değer vermek, sürekli ve devamlı bir süreçtir 

(Allen ve ark 2016). Öz-farkındalığı olan insanlar kendilerini açık ve dürüst bir 

Ģekilde değerlendirme becerisine sahiptir ve sadece kendi güçlü yanlarını değil, aynı 

zamanda geliĢme alanlarını da bilir. Öz-farkındalığı olan liderler yapıcı eleĢtiri 

peĢindedir ve hem olumlu hem de olumsuz geri bildirime açıktır (Beydler 2017).   

Öz-farkındalığı olmayanlar kimsenin onların zayıflıklarını göremeyeceğine 

inanabilir. Aslında bunun tam tersi geçerlidir. Öz-farkındalığı olan liderler hataları da 

dahil eylemlerinin tüm sorumluluğunu alır. Öz-farkındalığı olan liderler, engelleri 

fırsat olarak görüp zorluk karĢısında olumlu düĢünmeye çalıĢır. Ayrıca, bu insanlar 

kendilerine daha fazla güvenir ve ilgi merkezi olmak zorunda olmayabilirler. Öz-
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farkındalığın geliĢmesi için bireyler uzun vadede, geliĢimine ilgi duyan iĢ 

arkadaĢlarından samimi geri bildirim ve eleĢtiri almalıdır (Beydler 2017).  

Duygusal Anlatım  

Duygusal anlatım, kiĢinin iĢte duygularını doğru bir Ģekilde ifade etmesinin 

görece sıklığını ölçer. Bu bağlamda, doğru bir Ģekilde, doğru yolla, doğru zamanda 

ve doğru kiĢi demektir. Alt ölçek olumlu geri bildirim ve öfke gibi olumlu ve 

olumsuz duygularla iliĢkili öğelerin dengesini kapsar. Bir duygunun doğru Ģekilde 

ifade ediliĢi sözlü veya sözsüz olabileceğinden alt ölçek duygusal ifadenin her 

metotunu açık bir Ģekilde belirtmez (Gignac 2008). 

Diğerlerinin Duygusal Farkındalığı  

Çoğu EI model ve ölçümleri gibi baĢkalarının duygularını algılama ve 

anlamayla iliĢkili değiĢkenleri içerir. Örneğin, Goleman (2000) EI‘nin bu alanını 

―Sosyal Farkındalık‖ olarak isimlendirir, bu baĢkalarının duygularının farkına varma 

kapasitesidir. Bar-On (1997) ise Empatiyi ―BaĢkalarının hislerinin farkında olma, bu 

hisleri anlama ve bu duygulara değer verme becerisi‖ olarak açıklar (Palmer ve ark 

2007). 

Duygusal Muhakeme  

Duygusal Muhakeme kiĢinin iĢte karar almada veya sorun çözmede duygusal 

olarak bununla iliĢkili bilgiyi kullanmasında görece sıklığını ölçer. Alt ölçek, kiĢinin 

iĢte karar alırken kendi ve baĢkalarının duygularını dikkate alarak sorun çözmeye 

dengeli bir yaklaĢım sürdürmesini ölçmek üzere düzenlenmiĢtir. Ayrıca baĢkalarının 

baĢarılı bir Ģekilde iĢe dahil edilmesinde, duyguların kullanımına önem verilmektedir 

(Gignac 2008). 

Duygusal Öz-Yönetim  

Tüm etkili liderler özellikle Ģu üç noktada hislerin içsel dünyasıyla uğraĢmayı 

öğrenir: Öfke, kaygı ve üzüntü. Birinin duygularını yönetmek dürtüleri kontrol etme 

meselesidir ve bu belirleyici bir hayat becerisi haline gelmektedir (Goleman 1998). 

Duygusal öz-yönetim, kiĢinin iĢte kendi duygularını baĢarılı bir Ģekilde yönetmesinin 

görece sıklığını ölçer. Duygusal öz-yönetim çoğunlukla olaylar üzerinde durup 
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düĢünmektense, duygusal bir sorundan yola çıkarak çözüm bulmaya yöneltir (Gignac 

2008).  

Diğerlerinin Duygusal Yönetimi  

Diğerlerinin duygusal yönetimi kiĢinin iĢte, diğerlerinin duygularını baĢarılı 

bir Ģekilde yönetmede görece sıklığını ölçer. ĠĢ arkadaĢlarını veya astları motive 

etmek üzere yapılan eylemler bu alt ölçeğe dahildir. Diğerlerinin duygusal yönetimi 

diğerleri için olumlu bir çalıĢma ortamı yaratmayı ve özellikle de kiĢide stres yaratan 

bir meseleyi çözmede kiĢiye yardımcı olmayı içerir (Gignac 2008). 

Duygusal Öz-Kontrol  

Duygusal öz-kontrolü olan liderler, bu uyuĢmazlıkları çözmeye ve grubun 

yaratıcı emeğine odaklanmada ortak bir hedef veya yönelimin belirlenmesini 

kolaylaĢtırmaya daha yatkındır. ÇalıĢanların ölçüsüz fikirlerine karĢı olumsuz 

‗Duygusal patlamalar‘ göstermekten kaçınırlar. Duygusal öz-kontrolü olan liderler, 

daha itibarlı olduklarını hissedebilir ve çalıĢanlara risk almada ve geleneksel 

olmayan fikirler sürmede, duygusal güvence verir, destekleyici örgüt ortamı 

kurabilirler. Bir düĢünceye yönelik ilk rahatsızlıklarını hızla kontrol edip, olası 

uygulama için takipçiyi yeni prosedürlere teĢvik edebilirler (Rego ve ark 2007). 

Duygusal Öz-Kontrol kiĢinin iĢyerinde güçlü duygularını kontrol altına 

almasının görece sıklığını ölçer. Duygusal sıkıntı karĢısında, göreve odak ve 

konsantrasyona  özel önem verilir. Bu anlamda, duygusal öz-yönetim daha proaktif 

iken; duygusal öz-kontrol daha tepkiseldir (Gignac 2008). 

1.5. Örgüt Kültürünün Yetenek Yönetimi Açısından Önemi  

Örgüt kültürünün, örgütün çeĢitli insan kaynakları geliĢtirme programları 

üzerinde etkisini görmek üzere literatürde çeĢitli araĢtırmalar vardır. Örgüt kültürü 

örgüt içinde insan kaynaklarının teknik ve davranıĢsal becerilerini geliĢtirmede geniĢ 

bir yapı ve fırsat sağlar. Ġyi davranıĢ etik değerlerle birlikte yürütüldüğünden bunun 

bir anlamı vardır. Örgüt etik değerleri, kültürüne yerleĢtirerek çalıĢanlara rehberlik 

edebilir (Adewale ve Anthonia 2013). 
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Örgüt kültürü, projelerin ve planların baĢarısını belirlemede önemli bir 

faktördür. En iyi liderlik geliĢimi planlanır ve hayal edilebilir, yetenek yönetimi 

giriĢimlerine sahip olunabilir. Ama eğer kültürel uygulamalar, normlar, varsayımlar 

ve değerler örgüt tarafından desteklenmiyorsa, çabalar çok az etki yapacaktır. 

Örgütlerde kültür, müĢterilere, tedarikçilere, diğer paydaĢlara ve çalıĢanların 

birbirine nasıl davrandığı ile iliĢkilidir. Bu nedenle, bir dizi davranıĢ ve eylem, 

ilerleme ve geliĢmeye dönük yetenek yönetimini desteklemeli ve teĢvik etmelidir 

(Van Zyl ve ark 2017). 

Örgüt kültürü insanları birbirine bağlayan sosyal bir tutkaldır ve bu tutkal 

sayesinde kendilerini örgütsel deneyimin bir parçası hissederler. ÇalıĢanlar, sosyal 

kimlik ihtiyaçlarını karĢılaması sayesinde örgütün hakim kültürünü içselleĢtirmeye 

motivedir. Bu sosyal tutkal yeni personel çekmede ve üst düzey çalıĢanları elde 

tutmada iĢe yarar. Yine, kurum kültürü sağduyu sürecini destekler. ÇalıĢanların 

örgütsel durumu anlamalarına yardımcı olur. Onlardan bekleneni bulmaya zaman 

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

UzlaĢmaz, sert tutumlu yönetici takımı Ģu söylemi sık sık duymaya 

baĢlamıĢlardı: 'Ġnsanlar bizim en değerli varlığımız. Her Ģey yetenekle baĢlar. 

Yetenek savaĢını kazanmamız gerek. Liderlik konusu, liderlerden daha önemlidir‘. 

Yöneticiler, isteksizce çalıĢanların yeteneklerini geliĢtirme çabalarını kabul ettiler. 

Tüm iyi niyetleri ile, yetenekleri geliĢtirmek için zaman yaratmaya karar verdiler. 

Ancak nereden baĢlamaları gerekirdi? Neye odaklanmalıydılar? (Ulrich ve 

Smallwood 2012).  

Özel sektördeki yetenek savaĢı, McKinsey tarafından kurumsal performansın 

en önemli belirleyicisinin yetenek olduğu ve daha iyi yetenekler için savaĢmanın 

gerektiğini yayınladığı dönemde ortaya çıkmıĢtır (Poocharoen ve Lee 2013). Buna 

karĢın, henüz yetenek yönetimi geçerli bir teoriye dayandırılmamıĢtır (Lewis ve 

Heckman 2006,Collings ve Mellahi 2009). Hatta benzer örgütlerin yetenek yönetimi 

yaklaĢımlarını araĢtıran çalıĢmalar, yetenek yönetimini tanımlarken, farklı boyutları 

vurgulamıĢtır (Meyers ve ark 2013). Tansley ve Tietze'ye göre (2013)  ise; 

 'Yetenek yönetimi,  yüksek potansiyeli olan ve bir örgütte özel önem 

verilen kişilerin sistematik olarak çekilmesi, tanımlanması, 
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geliştirilmesi, tutulması ve konuşlandırılması için stratejiler ve 

protokoller oluşturulmasıdır.'   

 

Yetenekli bireyler, örgüt performansına büyük katkıda bulunabilecek ya da 

potansiyelin en yüksek seviyesini sergileyerek uzun vadede en büyük farkı 

yaratanlardır. Burada önemli olan nokta, yüksek potansiyelli ve yüksek performans 

kavramlarını bir araya getirmektir. Çoğu büyük örgütte yetenek, daha üst düzey 

rollere, özellikle liderlik pozisyonlarına ilerleyecek en büyük potansiyele sahip 

kiĢilerle iliĢkilendirilmiĢtir (Tansley 2011). 

Yetenek, bir örgütün beĢeri sermayesinin kilit bileĢeni olarak kabul 

edilmektedir. Gelecekteki performans, bu sermayenin ortak girdisi ile belirlenir. 

Yetenekli olarak algılanan bireylerin örgütlerine daha fazla bağlılık ve sadakat 

göstermeleri muhtemeldir (http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/SD-

11-2015-0170). Bu ifadelerden hareketle, hipotez 1 oluĢturulmuĢtur. 

1.6. Örgüt Kültürü Yetenek Yönetimi ĠliĢkisinde Psikolojik SözleĢmenin Önemi 

Yetenek yönetimi ve psikolojik sözleĢme arasındaki iliĢkiye istinaden, 

yetenek havuzlarına dahil edilmeyi teklif eden ve farklı muamele ve geliĢtirme 

programları sağlayan yetenek yönetimi, yetenek tarafından bir iĢaret olarak algılanır. 

Ayrıcalıklı birey yetenek ve kariyerindeki geliĢtirmeye dönük yatırımı görür ve 

katkısının değerli kılındığı iĢaretini alır. Eğer çalıĢan sadece sınırlı yetenek yönetimi 

aktiviteleri algılarsa, bu da bir iĢaret olarak yorumlanır Her iki durumda da psikolojik 

sözleĢme imaları farklı olacaktır. 

Psikolojik sözleĢme zaman dilimi, istikrar, dahil edilme, odaklanma, kapsam 

ve somutluk olarak karakterize edilebilir. Bu kriterlere istinaden yetenek yönetimi; 

çalıĢanla uzun süreli ve sağlam bir iliĢki yatırımı olarak görülebilir. Yetenek 

belirleme, geliĢtirme, yerleĢtirme, koçluk, mentorluk veya kariyer planlama yolu 

dahil çeĢitli pratikler bu fikri yansıtır ve yeteneğe önemli ipuçları verir. 

Uzun süreli ve örgüt özelinde bilgi, beceri ve yetkinlikleri geliĢtirmeye 

odaklanan iyi bir yetenek yönetimi vasıtasıyla yetenek geliĢtirmeye Ģirketin yaptığı 

yatırım daha yüksek duygusal bir katılım ve yetenek ve iĢveren arasında daha yüksek 

seviye karĢılıklı dayanıĢma yaratır. Bazı örgütler yeteneğin beklentilerini karĢılayıp 

iliĢkisel psikolojik bir sözleĢme yansıtmaya çalıĢır. Bu durumda psikolojik sözleĢme 
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tamamlanacaktır. Her bir yetenek yönetimi pratiği örgütün, çalıĢanların beklentilerini 

karĢılama ve psikolojik sözleĢmenin kendi kısmını tamamlama çabası olarak 

yorumlanabilir. 

Örgüt ne kadar çok yetenek yönetimi pratiği sunarsa ve yetenek yönetimine 

ne kadar yüksek yatırım yaparsa o kadar çalıĢanlara, örgütün yeteneğe değer verdiği 

ve sözleĢmenin kendi parçasını yerine getirdiği mesajını verir. Örgütün sağladığı 

yetenek yönetimi pratiklerinde çalıĢanın psikolojik sözleĢmenin yükümlülükleri 

yerine getirildikçe daha yüksek bağlılık, refah ve adalet sağlanacaktır ve devir hızı 

beklentisi daha düĢük seviyelerde olur bu nedenle psikolojik sözleĢme önemli bir 

hale gelir (Festing ve Schäfer 2014). 

ĠKY pratikleri istenen davranıĢlarda ve ilgili ödüllerde bir anlayıĢ oluĢturmak 

üzere kasten yada istemeden çalıĢanın yorumlayıp anlamlandırdığı sinyaller 

gönderir. Kendi algılarına göre çalıĢanlar buna çeĢitli Ģekillerde tepki verir. 

ÇalıĢanların algı ve tepkilerinin konusu psikolojik sözleĢmenin alanı içindedir. Bu 

teorik kavram ve bunun çalıĢanın davranıĢsal ve tutumsal tepkisiyle iliĢkisi yetenek 

yönetimi literatüründe özellikle sözleĢme ihlalinin farz edilen sonuçları açısından 

yükselen bir araĢtırma konusudur (Thunnissen 2016). 

Psikolojik sözleĢme üzerindeki diğer çalıĢmalarda, bu yetenek yönetimi 

çalıĢmaları psikolojik sözleĢmenin yerine getirilmemesi veya ihlalinin örgütsel 

bağlılığı, örgütsel yurttaĢlık davranıĢını ve iĢ memnuniyetini azalttığını ve devir hızı 

beklentisinin arttığını göstermektedir (Thunnissen 2016). HiyerarĢik bir 

organizasyonda çalıĢanlar ve yöneticileri arasında çeĢitli örgütsel performanslar ve 

öznel inançlar sonucu bazı önemli etkileĢimler gerçekleĢir. ÇalıĢanların davranıĢ 

değiĢikliklerini belirleyen bu öznel düĢüncelerden biri de psikolojik sözleĢmedir 

(Ning ve Zhaoyi 2017).  

Schein (1980) psikolojik sözleĢmeyi çalıĢanla örgüt arasındaki iliĢki değiĢimi 

olarak nitelendirmiĢtir. Psikolojik sözleĢme algısı, bir örgütün, bir durumun ya da 

diğer kiĢilerin eylemlerine bağlıdır. Aslında, sözleĢme çalıĢanların tutum ve 

davranıĢları ile örgüt arasındaki iliĢkiyi keĢfetmek için uygun bir çerçeve sağlar 

(Richard ve ark 2009). Bir anlamda psikolojik sözleĢme, odak kiĢi ve diğer taraf 

arasında karĢılıklı değiĢim ilkesinin hüküm ve koĢulları hakkında bireyin inançlarına 

dayanan bir süreçtir (Rousseau 1989). 
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Bir iĢveren-çalıĢan iliĢkisi söz konusu olduğunda, "Bu inanç bir vaat 

(Ġstihdam veya kariyer fırsatları) yapıldığına ya da karĢılığında teklif edilen bir itibar 

(Bir pozisyon kabul etme, diğer iĢ tekliflerini önleme) yükseltmeye iliĢkin bir algıya 

dayanabilmektedir. Bu sözleĢme, bireyin karĢılıklı yükümlülüğü algılamasını 

yansıtması anlamında psikolojiktir. SözleĢmeye rağmen, ilgili taraflar arasındaki 

sözleĢmenin yürürlüğe girmesi önemli sonuçlar doğurabilir. Psikolojik sözleĢme 

çalıĢmaları genellikle bir tarafın özellikle çalıĢan tarafın algısına odaklanmaktadır 

(McInnis ve ark 2009). Bizim çalıĢmamızda da aynı yaklaĢımla, çalıĢanların iĢveren 

yükümlülüklerini nasıl algıladıklarını belirleme konusundaki taahhütleri ile 

ilgilenilmektedir.  

Algılanan yükümlülükleri kapsayan bu sözleĢme, çalıĢanların kariyerleri ve 

örgüt içinde neler ile karĢılaĢacaklarına iliĢkin inanç olarak adlandırılan  

'Beklentilerden' farklıdır. Örneğin; iĢe yeni girmiĢ bir çalıĢan, terfi alma, tatmin edici 

maaĢ, ofisinin duvarlarını pastel renklerle boyatması gibi beklentiler içinde olabilir 

(Robinson 1996).  

ĠĢe yeni girmiĢ bir çalıĢanın beklentileri, sosyal normlar, çeĢitli gözlemler ve 

geçmiĢte edinilen tecrübelerden kaynaklanabilmektedir (Robinson 1996). Psikolojik 

sözleĢmenin ihlal edilmesi; odak kiĢinin diğer tarafa karĢı olan yükümlülüklerini 

yerine getirmemesidir. Ġhlal; bireyin verilen ya da algılanan sözlere yönelik neler 

elde ettiğini zihinsel ve biliĢsel olarak sorgulamasıdır. Örneğin; bir çalıĢana gelecek 

vadede promosyon vaat edilmiĢ, ancak daha sonra iĢten atılmıĢtır. Örgüt içinde daha 

önce duyulmamıĢ bu iĢten çıkarılma durumu, örgütte çalıĢanlar tarafından kızgınlık 

ve kötü duygulara yol açmaktadır. 

Esasında belirli bir bağlamda ihlal gerçekleĢirse, bir sözleĢmenin temel 

yapısının ne kadarının ihlal edildiğini düĢünmeliyiz? BaĢka bir örnek olarak, sadece 

bir sözün karĢılanmadığını düĢünen çalıĢan kendini değersiz görmüĢ, bu davranıĢın 

kasıtlı olarak yapıldığını ve kandırıldığını hissetmiĢtir. Bu çalıĢan çok daha Ģiddetli 

öfke hissi yaĢayacaktır ve eğer örgüt geçmiĢte dürüstlük gibi değerleri savunduysa 

kendini ihanete uğramıĢ sayacaktır. Bu durum yine diğer çalıĢanlar için kötü bir 

itibar olacaktır. ÇalıĢan devam eden büyük adaletsizlikler karĢısında daha az ihlal 

yaĢayacak,  fakat beklenmeyen olumsuz olayların beklenenden daha yoğun duygusal 
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tepkilere yol açtığı gözlemlenecektir. Böylece bir ihlal algılandığı zaman, bu iliĢkiyi 

düzenleyen inanç ve varsayımlar bozulmaktadır (Morrison ve Robinson 1997). 

Örgüt kültürü ise psikolojik sözleĢmenin yaratılmasında hayati bir rol oynar. 

Örneğin, hem çalıĢanlar hem de örgüt sözleĢmenin yürütülmesinden sorumludur. 

Örgüt, psikolojik sözleĢmenin yaratılması ve etkilenmesinde role sahiptir. Bu rol,  

örgüt kültürünün merkezi de olabilir. Psikolojik sözleĢmenin geliĢimi ve değiĢimini 

etkileyen birçok etken vardır. DeğiĢim iliĢkisi örgüt kültürü aracılığıyla çalıĢanın 

psikolojik sözleĢme algısını etkiler (Richard ve ark 2009). 

Örgütsel mekanizmaların ve uygulamaların, insan kaynakları politikaları ve 

uygulamaları gibi, bir çalıĢanın psikolojik sözleĢmesinin türü ve yerine getirilmesi 

üzerinde etkisi vardır. Tercih edilen kiĢi, yeteneğine ve mesleki kariyerine yatırım 

yapar ve katkısının değerlendirildiğine dair bir onay bekler. Eğer çalıĢan örgüt içinde 

sınırlı yetenek yönetimi uygulamaları algılarsa, bunu da fark eder ve psikolojik 

sözleĢmenin ihlal edildiği kanısına varabilir  (Festing ve Schafer 2014). 

Psikolojik sözleĢme açısından, çalıĢan ile iliĢkide yetenek yönetimi uzun 

vadeli ve sağlam bir yatırım olarak görülebilir. Kapsamlı yeteneğin belirlenmesi, 

geliĢtirilmesi, yerleĢtirilmesi, koçluk, danıĢmanlık ve kariyer planlaması gibi çeĢitli 

uygulamalar bu görüĢü yansıtmaktadır ve çalıĢan psikolojik sözleĢmenin olumlu 

anlamda iĢlevsel olduğu inancını taĢıyacaktır. Bu süreç, gelenekselden ziyade 

iliĢkisel psikolojik sözleĢmenin geliĢimini desteklemektedir (Festing ve Schafer 

2014). Bu ifadeden hareketle, hipotez 3 oluĢturulmuĢtur. 

1.7. Örgüt Kültürü Yetenek Yönetimi ĠliĢkisinde Duygusal Zeka Liderliğinin 

Önemi 

Örgütlerde, yetenek yönetimini üstlenen insanların temel gereksinimi yönetim 

ve liderlik arasındaki geçiĢi desteklemektir. Bu; yetenek yöneticilerinin, onların 

üstündeki liderlik rollerine baĢarılı bir Ģekilde bir sonraki adımı atabilen çalıĢan 

hattını belirleyip geliĢtirmeyi gerektirir. Bu yetenek hatlarının çoğu üyesi her ne 

kadar diğerlerini yönetmekte uzman da olsalar gerçek liderlerde gerekli olan beceri 

ve huyları yansıtamaz. Bu doğrultuda baĢarısız yetenek yönetimi için hiç potansiyel 

ikaz iĢaretleri var mıdır? Gerçekte, öğrenmenin %70‘i öncelikle iĢ üstünde 

deneyimlerle Ģekillenir; %20‘si ise koç ve mentorlar gibi geliĢtirmeyle ve %10 resmi 
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yetiĢtirmeyle Ģekillenir. Bu demektir ki liderler tarafından üstlenilen belli görevleri 

üstlenme geliĢtirmeye destek olmada kritiktir. (Meachin 2017). 

Ekipler, çalıĢanların yeteneklerini kullanmada en iyi yoldur. Ekipler 

geleneksel departmanlara göre değiĢime daha esnek ve duyarlı davranır; hızlı bir 

Ģekilde bir araya getirme, uygulama, yeniden odaklama ve dağıtma becerisine 

sahiptirler. Aslında bu, geliĢmiĢ performans, çalıĢanların menfaatleri, azaltılmıĢ 

maliyetler ve organizasyona ait iyileĢtirmeler gibi diğer unsurları ekleyebildiğimiz 

örgütlerin bazı avantajlarıdır. 

Bu noktada örgütü oluĢturan ekip kompozisyonu önem taĢır. Bireylerin 

farklılık gösterdiği özellikler olarak tanımlanan ekip kompozisyonu, kiĢilik, biliĢsel 

yeteneği, tutumsal ve demografik değiĢkenler gibi farklı unsurlarla tanımlanmıĢtır. 

Yüz yüze ekipler olarak adlandırılan geleneksel takımlar söz konusu olduğunda; ekip 

üyeleri arasında sosyal-duygusal bir bilgi alıĢveriĢinin olduğunu ve takım üyelerinin 

duygusal zekasına özel dikkat gösterilmesi gerekir. Duygusal zeka çalıĢması, 

psikologların hayatta baĢarılı olmanın zeka ile direk alakalı olmayan faktörleri de 

değerlendirerek, yüksek bir zekadan (IQ) daha fazlası olduğunu fark etmesiyle 

baĢlamıĢtır. Böylelikle, akademisyenler, bu faktörlerin kiĢinin hayatını hem kiĢisel 

hem de mesleki düzeyde nasıl etkilediğini araĢtırmıĢlardır. 1990'da Peter Salovey ve 

John Mayer duygusal zeka kavramını ortaya atmıĢtır (Racola-Paina ve Plesca 2015). 

Salovey ve Mayer (1990), duygusal zeka konusu üzerinde çalıĢmıĢlardır. 

Duyguları etkili bir Ģekilde düzenlemek ve yönetmek için yeteneği; düĢünce ile 

duygunun yolu ile ulaĢılan kapasiteyi ölçmek istemiĢlerdir. Bu çerçevede Salovey ve 

Mayer (1990), bireylerin bu konularda farklı olduklarını ileri sürmüĢlerdir ve bu 

farklılıkların potansiyel olarak önemli olduğunu ifade etmiĢlerdir. Çünkü (Palmer ve 

ark 2007): 

 Duygusal yetenekler, kişiler arası ilişkilerin kalitesi, yaşam 

memnuniyeti, psikolojik refah gibi önemli yaşam kriterlerindeki 

varyansı açıklayabilir. 

 Bu tür farklılıklar muhtemelen öğrenilebilen veya öğretilebilen 

temel beceriler olarak görülmüştür. 
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Salovey ve Mayer'e göre duygusal zeka; kendisinin ve diğerlerinin 

duygularını ayarlayan, düĢünceye duygu katan, duygu ile nedenselleĢtirme ve 

anlamayı, duyguyu algılama ve ifade etmeyi içeren bir sosyal zeka biçimidir 

(Salovey ve Mayer 1990). Duygusal zekanın dört boyutu bulunmaktadır. Bu 

boyutlar; duyguyu algılamak,  düĢünmeyi kolaylaĢtırmak için duyguyu kullanmak, 

duyguları anlamak ve duyguyu yönetmektir  (Heckemann ve ark 2015). 

Öz-farkındalık, yetenek, amaç ve yön belirlemek, motivasyon ve ilham veren 

ekipler gibi beceriler, klinik uygulamada önemli geliĢmelere ulaĢmak ve güçlendirici 

çalıĢma ortamlarının oluĢturulması için bir ön koĢuldur (Heckemann ve ark 2015). 

Duygusal zeka aynı zamanda liderlik geliĢiminde önemli bir rol oynamaktadır 

(Haight ve ark 2017). Bu liderler, olumlu çalıĢma ortamları yaratırlar ve örgütsel 

ihtiyaçların farkındadırlar. Olumlu örgütsel sonuçlara katkıda bulunan faktörleri 

anlar ve baĢarıyla yönetirler. Kısaca etkili liderlerdir (Heckemann ve ark 2015). 

Kültür ise; bir grubun üyelerini birbirinden ayıran zihinlerin ortak 

programlanması veya insanların kategorilendirilmesidir. Örgüt kültürü uygulamaları,  

insanların örgüt ortamı içinde örgütsel süreçleri nasıl algıladığını gösteren yolları 

içerir (Hofstede 2011). Harrison'a göre örgüt kültürü; yüksek enerji gerektiren iĢ 

koĢullarında dahi 'Derin kiĢisel memnuniyet' ve 'Kuvvetli kiĢisel bağlılık' içeren bir 

yapıdır (Maximini 2015). Kültürler temelde üç kaynaktan ortaya çıkar: a)Ġnançlar, 

değerler ve iĢletmelerin fon sağlayıcılarının varsayımları; b)Öğrenme, örgüt 

geliĢtikçe grup üyelerinin deneyimleri; ve c) Yeni üyeler tarafından getirilen yeni 

inançlar, değerler ve varsayımlar ve liderlerdir (Schein 2004). 

Liderliğin kültürle olan iliĢkisini tam olarak anlamak için organizasyona ait 

geliĢim hakkında analizci bir bakıĢ açısına sahip olmak gerekir. Her ne kadar bu 

mekanizmaların her biri çok önemli bir rol oynasa da, örgüt kültüründe baĢlangıçta 

fonlayıcıların etkisi büyüktür. ĠĢletmeler yanlıĢlıkla veya kendiliğinden oluĢmazlar; 

daha doğrusu, amaç odaklıdır, belirli bir amacı vardır. Çünkü bir veya daha fazla 

kiĢi, eĢgüdümlü ve uyumlu bir eylem içindedir. Vizyon sahibi iĢletmeler ise, 

varsayımlarının çoğunu kurucu ya da liderlerinin inanç ve değerleri üzerinden 

yürütür. 
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Bir lider ekibi aktifleĢtirdikten sonra, istikrarlı bir iç sistem yaratma ve 

iĢletme çevresinde geliĢen sorunları çözme konusunda eyleme geçmelidir. Diğer 

çözümler daha sonra güçlü ekip üyeleri tarafından önerilir ve kültürel öğrenme süreci 

geniĢletilir. Liderler, yeni ekiplerine algılama, düĢünme ve hissetmenin bazı yollarını 

bilinçli olarak öğretmek amacıyla yola çıkmazlar. Daha ziyade, ne yapılması 

gerektiği ve nasıl yapılacağı hakkında fikirler ile giriĢimcilik düĢüncesinin 

doğasından güç alırlar (Schein 2004).  

Kültürü etkileyen birçok faktör olmasına rağmen, örgütler öncelikle 

liderlerini yansıtır. Liderler, örnekleri, liderlik tarzı, değerleri, uygulamaları ve 

stratejileri ile kültürü etkiler. Liderlerin kültür üstündeki etkisi özellikle en üst 

düzeydedir. Tony Hsieh, Zappos kültürünün birincil mimarıydı. Aynı Ģekilde Tim 

Cook, Apple kültürünü geliĢtiren, değiĢtiren ve olumlu yönlerini güçlendiren bir lider 

olarak karĢımıza çıkmıĢtır. Ancak kültürlerde değiĢime direnç gözükebilmektedir. 

Tıpkı Ford Motor ġirketi'nin lideri Alan Mulally'nin kültürü değiĢtirmekte yaĢadığı 

direnç gibi düĢünülebilir.  

Bununla birlikte bir liderin kültür üzerindeki etkisinin olumlu örnekleridir. 

Bununla birlikte liderler sağlıksız kültürler de yaratabilir. Etkisiz bir lider hatta kötü 

kararlar alan iyi bir lider; inĢaası on yıllar süren bir kültüre zarar verebilir veya 

yıkabilir. Bu nedenle, liderler için en önemlisi; istenen kültür ve stratejiyi sağlayan 

ve en iyi sonuçları yakalayan kültür tipini bulmaktır (Warrick 2017).  

Bu nedenle, duygusal zeka gibi bireysel yeteneklerin geliĢtirilmesinde 

kültürel değerler oldukça önemlidir. Ampirik çalıĢmalar bireylerin duygusal 

zekalarının varyasyonlarının kültürü etkilediğini kanıtlamıĢtır (Gunkel ve ark 2016). 

Bu ifadeden hareketle hipotez 2 oluĢturulmuĢtur. 
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2. GEREÇ VE YÖNTEM 

2. 1.AraĢtırmanın Konusu ve Kapsamı 

ÇalıĢmanın konusu, örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkide 

duygusal zeka liderliği ve psikolojik sözleĢmenin aracı rolünü araĢtırmaktır. 

2.2. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

AraĢtırmanın temel amacı, Giresun ilindeki hastanelerde çalıĢan sağlık 

personelinin örgüt kültürü ve yetenek yönetimi davranıĢlarının birbirleri ile olan 

iliĢkilerini inceleyerek duygusal zeka liderliği ve psikolojik sözleĢmenin bu iliĢkideki 

aracı rolünü analiz etmektir. 

ÇalıĢmamızda yer alan gerek bağımlı gerekse bağımsız değiĢkenler literatür 

ıĢığında incelenmiĢtir. 360
0 

Yetenek Yönetimi ölçeği ve 'Duygusal Zeka Liderliği 

Ölçeği sağlık hizmetlerinde ilk defa kullanılmakta olup bu değiĢkenlerin örgüt 

kültürü ve psikolojik sözleĢme ile iliĢkilerinin ilk defa bu çalıĢmayla araĢtırılması 

dolayısıyla literatüre katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

2.3. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

2.3.1. AraĢtırmanın Modeli 

ÇalıĢmamızın bağımsız değiĢkenini 'yetenek yönetimi' oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢanların yetenek yönetimi ile iliĢkisi bağımlı değiĢkenimiz olan 'örgüt kültürü' 

üzerinden kurgulandırılmıĢ ve aracı değiĢkenler olarak 'duygusal zeka liderliği' ve 

'Psikolojik sözleĢme' kullanılmıĢtır.  

Yetenek yönetimi ile örgüt kültürü iliĢkisinde etkili olabileceği düĢünülen 

kontrol değiĢkenleri yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim durumu, çalıĢma süresi, 

görevi, bir üst yönetici (BaĢhekim, baĢhemĢire, daire baĢkanı vb.) ile haftalık 

görüĢme  süresi olarak belirlenmiĢtir. Buna göre çalıĢanların belirtilen demografik 

özelliklerin değiĢkenler üzerinde etkili olabileceği var sayılmaktadır.  

ÇalıĢmaya konu olan bağımsız ve bağımlı değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin 

yer aldığı araĢtırma modeli ġekil 2.1.'de gösterilmektedir. 
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ġekil 2.1. AraĢtırmanın Modeli. 

2.3.2. AraĢtırma Soruları ve Hipotezleri 

Literatür bölümünde açıklanan kuramsal iliĢkilerden hareketle oluĢturulan 

araĢtırma soruları Ģu Ģekildedir: 

1. Yetenek yönetimi,  örgüt kültürü ile pozitif yönde iliĢkisi var mıdır?  

2. Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi iliĢkisinde duygusal zeka liderliği 

aracılık etkisine sahip midir? 

3. Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi iliĢkisinde psikolojik sözleĢme aracılık 

etkisine sahip midir? 

AraĢtırma sorularını cevaplamak üzere aĢağıdaki hipotezler oluĢturulmuĢtur. 

Hipotez 1: Yetenek yönetimi,  örgüt kültürü ile pozitif yönde iliĢkilidir. 

Hipotez 2: Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi iliĢkisinde duygusal zeka liderliği 

aracılık rolüne sahiptir. 

Hipotez 3: Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi iliĢkisinde psikolojik sözleĢme 

aracılık rolüne sahiptir. 

2.4. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın evrenini, Giresun‘da hastanelerde çalıĢan sağlık personelleri 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın Giresun‘da rastgele örnekleme yöntemiyle belirlenmiĢ 

olan kamu ve/veya üniversite hastanelerinden Sağlık Bakanlığı-Giresun Üniversitesi 
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Prof. Dr. A. Ġlhan Özdemir Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi, Sağlık Bakanlığı -GRÜ 

Kadın Doğum ve Çocuk Hastalıkları Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi, Giresun Fizik 

Tedavi ve Rehabilitasyon Merkezi'nde yapılmıĢtır. 

AraĢtırma evreninin belirlenmesi ile birlikte, araĢtırmanın yapılabilmesi 

amacıyla örneklem seçimine geçilmiĢtir. AraĢtırma evreninin bütününe ulaĢmaktan 

ziyade evrenden alınan bir örneklemden verilerin toplanması hem daha hızlı hem 

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

Ayrıca bu araĢtırmanın evreninin büyük olması ve sağlık çalıĢanlarının 

'sağlığın sürekli ve süratli olarak değiĢmesi' (Sargutan 2005) özelliği sebebiyle anket 

uygulama konusundaki isteksizlikleri de evrenin bütününe ulaĢmayı maliyetli ve 

uygulanabilirlik yönünden imkansız yapmıĢtır. Örneklem büyüklüğünün 

hesaplanmasında kullanılan formül (ġekil 2.2.) aĢağıda verilmiĢtir (Özdemir 2001).  

 

ġekil 2.2. Örneklem Büyüklüğü Formülizasyonu. 

Bu bağlamda, 0,95 güvenirlik ve 0,05 örneklem hatası ile temsil edilebilecek 

evren büyüklüğü hesaplanabilmektedir. Sağlık çalıĢanlarından katılımcıların 

seçiminde sağlık kurumu nezdinde büyüklüğe orantılı şekilde örneklem büyüklüğü 

belirlenmiĢtir. Örneklem büyüklüğünü etkileyen faktör kullanılan ölçek sorularının 5 

veya 10 katı olması kuralıdır (Bryman ve Cramer 2001). Bu çalıĢmada 4 ölçekten 

yararlanılmıĢ olup toplam soru sayısı 165‘dir.   

165*5= 825       ve      165*10=1650 

aralığında yöntem olarak asgari ulaĢılması gereken örneklem büyüklüğüdür. 

Bahsedilen iki etken de göz önünde bulundurulduğunda bu çalıĢma için örneklem 
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sayısı 900 olarak belirlenmiĢtir. ÇalıĢmada hem örneklem büyüklüğü formülizasyonu 

hem de 5 veya 10 katı kuralı kullanılmıĢtır. Ancak üç katılımcının anketi sağlıklı 

doldurmadığı yani katılımcıların her maddeye eĢit ölçüde katıldıkları tespit 

edilmiĢtir. Bizim çalıĢmamızda tüm analizler, 859 katılımcı üzerinden 

sürdürülmüĢtür. Ġlgili açıklamalar ‗Verilerin ilk izlenimi‘  kısmında verilmiĢtir.  

Örneklem büyüklüğünün belirlenmesinde bir diğer faktör uygulanacak 

istatistik yöntemdir. Bu kapsamda çalıĢmada Amos 24.0 programıyla doğrulayıcı 

faktör analizi, yapısal eĢitlik modeli ve path (yol) analizi uygulanmıĢtır. Buna göre 

yaklaĢık 300 veri setinden düşük örneklemle doğru sonucun ulaşılamayacağı 

istatistikî olarak belirtilmektedir (Comrey ve Lee 1992). Örneklem seçimi için 

katılımcılar, rastgele örnekleme yöntemiyle belirlenmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılmayı gönüllü olarak kabul etmeleri doğrultusunda 

bahsedilen hastanelerde yer alan sağlık çalıĢanları üzerinde yapılmaktadır. 

2.5. AraĢtırmada Kullanılan Veri Toplama Araçları 

AraĢtırma için kullanılan anket formu beĢ bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölüm; 

yaĢ, cinsiyet, medeni durum, öğrenim durumu, çalıĢma süresi, görevi, bir üst yönetici 

(BaĢhekim, baĢhemĢire, daire baĢkanı vb.) ile haftalık görüĢme  süresi gibi 

demografik bilgileri içeren 7 sorudan oluĢmaktadır. Ġkinci bölüm; çalıĢanların örgüt 

kültürü içindeki tutumlarını ölçmeye yönelik 36 ifadeye yer verilmiĢtir. Üçüncü 

bölümde;  psikolojik sözleĢme iliĢkisini belirleyecek 16 soru bulunmaktadır.  

Dördüncü bölümde; duygusal zeka liderliğine dayanan 70 maddeden oluĢan 

sorular vardır ve son olarak beĢinci bölüm ise; 43 ifadeyi kapsayarak yetenek 

yönetimi ile ilgili tutumu ölçen soruları içerir. ÇalıĢmada araĢtırılan tutumların 

ölçülmesinde literatürde yer alan ölçekler incelenmiĢ, çalıĢmanın yapısına en uygun 

olan ve en az soru ile ölçtüğü düĢünülen ölçekler tercih edilmiĢtir. 

2.5.1. Denison Örgüt Kültürü Ölçeği 

Örgüt kültürü,  Denison and Mishra (1995) tarafından geliĢtirilen ve Yahyagil 

(2004) tarafından türkçeye uyarlanan ölçek toplam 36 maddeden ve 'Katılım', 

'Tutarlılık, ‗Uyum‘ ve 'Mizyon' olmak üzere 4 temel boyutu içermektedir. Her bir 
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temel boyut kendi içinde üç maddeli üç alt boyuttan oluĢmaktadır. 5'li Likert tipinde 

(1=Kesinlikle katılmıyorum, 5=Tamamen katılıyorum) oluĢturulmuĢtur. Ölçeğin 

Cronbach Alpha değeri 0,89 (Yahyagil 2004) olarak bulunmuĢ; bizim çalıĢmamızda 

ise Cronbach Alpha değeri 0,79 olarak bulunmuĢtur. ÇalıĢmamızda kullanılan 

Denison Örgüt Kültürü Ölçeği için ayrıca Açıklayıcı Faktör Analizi (AFA) ve 

Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA) yöntemleri kullanılmıĢtır. 

2.5.2. 360°
 
Yetenek Yönetimi Ölçeği 

Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafından geliĢtirilen ve araĢtırmacı 

tarafından Türkçeye uyarlanan ölçek toplam 43 maddeden ve 'Yetenek yönetimi 

bilgilerini açığa çıkarma', 'Ġlgi çekme ve yeteneği iĢe alım', 'Yetenekli çalıĢanı 

belirleme ve farklılaĢtırma', 'Diğer çalıĢanları geliĢtirme', 'ĠliĢkileri yapılandırma ve 

sürdürme', 'Ġlgi çekici ve anlamlı iĢ sağlama', 'Adil Ģekilde hak verme ve ödüller', 'ĠĢ-

YaĢam dengesini yönetme' olmak üzere 8 boyuttan oluĢmaktadır. 5'li Likert tipinde 

(1=Kesinlikle katılmıyorum, 5=Tamamen katılıyorum) oluĢturulmuĢtur. Ölçeğin 

orjinalindeki Cronbach Alpha değeri 0,80 (Oehley 2007) olarak bulunmuĢ, bizim 

çalıĢmamızda ise Cronbach Alpha değeri 0,85 olarak bulunmuĢtur. 

2.5.3. Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği 

Genos Duygusal Zekâ Envanteri (GENOS EI) 70 maddelik çoğul dereceli 

değerlendirmedir. Bu değerlendirme ölçeği özellikle çalıĢanların belirlenmesine, 

seçimin ve geliĢimine dahil olan insan kaynakları (ĠK) profesyonelleri ve meslek 

psikologlarına iĢyerinde öğrenme ve geliĢtirme faaliyetinde kullanabilmeleri için 

hazırlanmıĢtır. 

Genos EI baĢlı baĢına duygusal zekayı (EQ)‘yi ölçmez; bundan ziyade 

iĢyerinde duygusal zekânın etkili bir göstergesi olan iĢyerinde 70 duygusal zekâ 

davranıĢını insanların ne sıklıkla gösterdiğini ölçer. Genos EI, ilk olarak Swinburne 

Üniversitesi‘nden Ben Palmer ve Con Stough tarafından kavramsallaĢtırılmıĢtır.  

Swinburne Üniversitesi Duygusal Zekâ Testi (SUIET; Palmer & Stough, 

2001), olarak yayınlanmıĢtır ve bunun gibi sayısız araĢtırmada kullanılmıĢtır. O 

zamandan bu zamana revize edilmiĢ ve Genos EI olarak hem araĢtırmalarda ve ticari 

ortamlarda geniĢçe kullanılmaktadır (Palmer ve ark  2009). Tanım gereği, böylesi 
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değerlendirme ölçekleri insanların tipik olarak iĢyerinde ne sıklıkla duygusal zekâ 

davranıĢını gösterdikleriyle ile ilgili bireysel farklılıkları kiĢinin kendisi ve 

diğerlerince yapılan değerlendirmeye göre sıralamalıdır. 

Alternatif olarak, ―Maksimum performans‖tansa ―Tipik performans‖ı 

değerlendirmek üzere hazırlanmalıdır. Bu EI‘nin öz-rapor ölçeğiyle ilgili önemli 

avantajlarından biri olarak kabul edilmiĢtir (Palmer ve ark 2009).  

Cronbach (1960) ilk olarak psikometrik testleri tipik performansa karĢı 

maksimum performans olarak sınıflandırmıĢtır. Cronbach (1960) kiĢilik envanterleri 

tipik performansın ölçü değerleri olarak değerlendirilirken entelektüel zekâ testlerini 

maksimal performans ölçü değerleri olarak görmüĢtür. Yukarıda da görüldüğü gibi, 

duygusal zekâ davranıĢının gösterimi maksimal performanstansa tipik performans 

bağlamında en iyi kavramlaĢtırılabilir. Ayrıca, genel performans takdir ölçü değerleri 

de doğalında tipik performanstır (örneğin, süpervizör değerlendirmeleri, yıllık 

satıĢlar vs.) (Gignac 2010b). 

Gignac (2005b)‘ın sunduğu sonuçlar ıĢığında ve endüstri temelli odak 

grupları da göz önüne alarak, EI‘nin birbiriyle olumlu Ģekilde bağlantılı yedi 

boyutunu (her biri 10 madde) ölçmek üzere SUEIT‘in 70 maddelik revize edilmiĢ 

versiyonu (kendi ve derecelendirme yapan kurum) Benjamin Palmer ve Con Stough 

tarafından hazırlanmıĢtır: (1) Duygusal Öz-Farkındalık, (2) Duygusal Anlatım (3) 

Diğerlerinin Duygusal Farkındalığı, (4) Duygusal Muhakeme, (5) Duygusal Öz-

Yönetimi, (6) Diğerlerinin Duygusal Yönetimi, ve (7) Duygusal Öz-Kontroldür. 

Revize edilmiĢ 70 maddelik ölçümün ismi SUEIT‘ten Genos EI olarak 

değiĢtirilmiĢtir (Gignac 2010a).  

Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafından geliĢtirilen ve 

tarafımızdan Türkçe‘ye uyarlanan ölçek toplam 70 maddeden ve 7 boyuttan 

oluĢmaktadır. 5'li likert tipinde (1= Kesinlikle katılmıyorum, 5=Tamamen 

katılıyorum) oluĢturulmuĢtur. Ölçeğin Cronbach Alpha değeri 0,95 (Gignac 2010) 

olarak bulunmuĢ; bizim çalıĢmamızda ise Cronbach Alpha değeri 0,80 olarak tespit 

edilmiĢtir. 
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2.5.4. Rousseau Psikolojik SözleĢme Ölçeği 

Rousseau (2008) tarafından geliĢtirilen ve Topçu (2015) tarafından Türkçe‘ye 

uyarlanan ölçek toplam 16 maddeden ve 'ĠliĢkisel', 'Geleneksel' olmak üzere 2 

boyuttan oluĢmaktadır. 5'li Likert tipinde (1=Kesinlikle katılmıyorum, 5=Kesinlikle 

katılıyorum) oluĢturulmuĢtur. Ölçeğin Cronbach Alpha  değeri 0,70 (Topçu 2015) 

olarak bulunmuĢ; bizim çalıĢmamızda ise Cronbach Alpha değeri 0,72 olarak tespit 

edilmiĢtir. 

2.5.5. Türkçe’ye Uyarlama Süreci 

ÇalıĢmada ölçeklerin uyarlaması için Brislin ve diğerleri (1973) tarafından 

önerilen yöntem esas alınmıĢtır. Bu yöntemde araĢtırmacılara beĢ temel aĢama 

önermektedir. Ġlk iki aĢama ölçeğin uyarlama yapılacak hedef dile çevirisini ve 

değerlendirilmesini içermektedir.  

Benzer Ģekilde takip eden iki aĢamada da uyarlanan ölçekler kaynak dile 

tekrar çevrilmekte ve bu Ģekli ile değerlendirilmektedir. Nihai aĢamada ise 

uzmanlarla son değerlendirme yapılmaktadır. Bizim çalıĢmamızda da çevirisi yapılan 

ölçeklerde bahsedilen basamaklara uyulmuĢ, ölçekleri geliĢtiren veya Türkçe‘ye 

çeviren tüm yazarlardan izin alınmıĢtır.  

2.6. AraĢtırmada Verilerin Toplanması ve Analizi 

Veriler örneklemimizde yer alan sağlık çalıĢanlarının hazırlayacağımız ankete 

vereceği cevaplar üzerinden elde edilmiĢtir. Katılımcılara yüz yüze anket tekniği 

uygulanmıĢtır. Ölçeklerin güvenilirliği Cronbach Alfa katsayısı ile test edilmiĢtir. 

Katılımcılarının demografik özellikleri ve çalıĢma özelliklerinin belirlenmesinde 

frekans ve yüzde dağılımları tablolarından yararlanılmıĢtır.  

AraĢtırma verileri üzerinde SPSS 16.0 programıyla tanımlayıcı istatistikler, 

korelasyon ve AMOS 20.0 programıyla doğrulayıcı faktör analizi (geçerlilik analizi 

için), yapısal eĢitlik modeli ve path (yol) analizi uygulanması planlanmıĢtır. 

Verilerin ilk izlenimi (Kayıp veri, Aykırı gözlemler, benzer yanıtlamalar, vb.) 

Öncelikle veri setini oluĢturan her bir değiĢken ayrı ayrı titizlikle incelenmiĢ, 

kodlama hatasına maruz kalmıĢ veriler düzeltilebiliyorsa düzeltilmeye çalıĢılmıĢtır. 
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Düzenlenmesi mümkün olmayan yahut bilgileri eksik bulunan 1 veri analiz dıĢında 

tutulmuĢtur. Öte yandan gözlemlerden elde edilen yanıtların dağılımına bakılmıĢ ve 

standart sapması 0,5 ‗ten küçük olan gözlemler yine analiz dıĢında bırakılmıĢtır. Bu 

tür gözlemler ankete katılan katılımcının tüm sorulara aynı derecede katıldığını 

bildirmekle katılımcının ankete önem vermediğini ortaya koymaktadır.  

Bu Ģekilde her soruya 3 ve 4 yanıtını veren iki katılımcı veri setinden 

çıkarılmıĢtır. Son olarak veri setinde kayıp verilerin varlığı araĢtırılmıĢtır. Buna göre 

ölçekte yer alan maddelerden 5 inde tek kayıp veri 3 ünde iki adet kayıp veri ve 

duygusal zeka liderlik ölçeğinin 40. maddesinde 16 adet kayıp veri bulunmuĢtur.  

Kayıp veriler veri setinin likert tipli bir veri seti olması nedeniyle ortalama 

yerine medyan kullanılarak giderilmiĢtir. SPSS programında varsayılan yöntem 

olarak kullanılan ve kayıp gözlemin içinde bulunduğu ölçeğin ve faktörün tüm 

komĢuluk değerlerinin medyanı alınarak doldurulmuĢtur. 

 Aykırı gözlemler çok değiĢkenli istatistiklerde sonuçların yorumlanmasında 

yanlılık yaratmaktadır. Aynı zamanda daha sonra test edeceğimiz normallik 

varsayımını, ihlal eden unsurlar arasında yer almaktadır. Çok değiĢkenli veri setleri 

için aykırı verilerin tespitinde sıkça baĢvurulan Mahalonobis uzaklık değerleridir.  

Buna göre hesaplanan her bir gözleme ait Mahalonobis uzaklık değerine 

karĢılık serbestlik derecesi ile birlikte gözlemler e iliĢkin Ki-Kare olasılıkları 

belirlenir. Bu değer eğer (<,001) den küçük ise gözlem aykırı olarak kabul edilir. 

ÇalıĢmamızda elde ettiğimiz hesaplamalara göre uzaklık değeri oldukça yüksek ve 

kabul edilemez görülen 38 gözlemin veri setinden çıkarılması uygun görülmüĢtür. 

Değerler Çizelge 2.1.‘de verilmiĢtir. 
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            Çizelge 2.1. Gözlemlerin Aldığı Değerlerin Sonuçları. 

Gözlemler Mahalonobis p-değeri Gözlemler Mahalonobis p-değeri 

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 

 

Çok Değişkenli İstatistiklerde Varsayımların Testi 

Çok değişkenli normallik 

Çok değiĢkenli normal dağılıĢın Likert tipi ölçeklerden elde edilen veri 

setlerinden elde etmek neredeyse hiçbir zaman mümkün olmamaktadır. Yine de 

birçok çalıĢma da baĢvurulduğu üzere bu çalıĢmamızda da çoklu normalliği test 

etmede sıkça kullanılan üç farklı yönteme baĢvurulmuĢtur. Bunlar, Mardia, Henze-

Zirkler ve Royston çok değiĢkenli normallik testleridir. Buna göre veri seti bu 

testlere tabi tutulmuĢ ve çıkan sonuçlar Çizelge 2.2.‘de verilmiĢtir.
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Çizelge 2.2. Çok DeğiĢkenli Normallik Dağılım Sonuçları. 

Mardia Çok DeğiĢkenli Çarpıklık Mardia Çok DeğiĢkenli Basıklık Henze-Zirkler Royston H 

Katsayı ki-kare 
p- 

değeri 
Katsayı Z 

p- 

değeri 

HZ- 

değeri 

p- 

değeri 

H 

istatistiği 

p- 

değeri 

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

 

Normallik testi çıktıları incelendiğinde çoklu normallik varsayımının Mardia 

ve Royston testlerine göre sağlanmadığı ancak Henze-Zirkler testine göre sağlandığı 

gözlenmektedir. Dolaysıyla gerek test sonuçlarındaki çeliĢkiye ve gerekse örneklem 

sayımızın yüksek olmasına dayanarak bundan sonraki analizlerimizde uygun görülen 

yerlerde bootsrap yöntemlerinden de faydalanmak üzere verimizin bu varsayım 

ihlalini göz ardı edilmektedir. 

Jöreskog ve Sörborm (2001), veri setinin çok değiĢkenli normalliği 

sağlayamadığı ve örneklemin geniĢletilemediği durumlarda Maximum Likelihood 

yönteminin kullanılabileceğini belirtmiĢtir. Çok değiĢkenli normalliğin 

sağlanamadığı durumlarda da Maximum Likelihood yöntemi yeterince güçlü bir 

yöntem olarak görülmektedir (West ark 1995, Chou ve Bentler 1995, Curran ark 

1996, Boomsma ve Hoogland 2001). Buna dayalı olarak araĢtırmada Maximum 

Likelihood yönteminin kullanılmasının uygun olduğu kararı verilmiĢtir (Skeja 2019). 

Çoklu Doğrusal Bağlantılık 

Bu varsayımın test edilmesinde sıkça baĢvurulan yöntemlerden birisi VIF 

(varyans büyütme faktörü) ve buna karĢılık gelen tolerans değerlerinin 

yorumlanmasıdır. AraĢtırmamızda bulunan değiĢkenler için yürütülen analiz 

sonucunda VIF değerleri (1,27 – 2,75) arasında ve tolerans değerleri (0,36-0,78) 

arasında bulunmuĢtur. 

Field (2005), VIF değerinin 10‘dan küçük, tolerans değerinin ise ,20‘den 

büyük olduğu durumlarda sorun teĢkil edecek bir durum olmadığını ifade etmektedir 

(Alanoğlu 2019).  
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Bir diğer ve son varsayımlarından birisi ise eĢ varyanslılık varlığının ortaya 

konulmasıdır. EĢ varyanslılığın tespitinde LOESS (Locally weighted Scatter-plot 

Smoother) eğrisinden faydalanılır. Bu eğri standart artık değerlere karĢılık standart 

tahmin değerleri kullanılarak uydurulur ve eĢ varyanslılığın varlığı eğrinin hemen 

hemen düz yatay bir eğri belirtmesi ile belirlenir. Eğride oluĢabilecek keskin 

kırılmalar veri setinin heterojen bir yapıda olduğuna iĢaret eder. ġekil 2.3. 

incelendiğinde veri setimizin eĢ varyanslılık varsayımını ihlal etmediğine karar 

verilmiĢtir.  

 

ġekil 2.3. EĢvaryanslılık LOESS Eğrisi. 

2.7. AraĢtırmanın Etiği 

AraĢtırma öncesi Selçuk Üniversitesi Sağlık Bilimleri Fakültesi GiriĢimsel 

Olmayan Klinik AraĢtırmalar Etik Kurulu'ndan 28/02/2018 tarih ve 206 sayılı 

2018/86 nolu kararla etik kurul izni alınmıĢtır. Bu etik kurul belgesi ile araĢtırma 

yapılacak hastanelere baĢvuru yapılmıĢ olup, Giresun Üniversitesi Rektörlüğü'nün 

16/03/2018 tarih ve E.13626 sayılı yazısına istinaden Giresun Üniversitesi Prof. Dr. 

A. Ġlhan Özdemir Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi, Giresun Üniversitesi Kadın 

Doğum ve Çocuk Hastalıkları Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi ve Fizik Tedavi ve 
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Rehabilitasyon Merkezi'nde araĢtırmanın yapılması uygun görülmüĢtür. 

Katılımcılardan sözlü onam alınmıĢtır.  

2.8. AraĢtımanın Sınırlılıkları 

ÇalıĢmamız; kesitsel, tanımlayıcı ve nicel bir çalıĢmadır. AraĢtırma kesitsel 

bir tasarıma sahip olduğundan ele alınan değiĢkenler, zaman içinde değiĢime 

uğrayabileceğinden araĢtırmanın bulguları, uygulandığı zaman dilimi ile sınırlıdır. 

Ayrıca, araĢtırma sonucu elde edilen bulgular, verilerin toplanmasında kullanılan 

örnekleme göre değiĢiklik gösterebileceğinden araĢtırmanın bulguları, verilerin 

toplandığı örneklem ile sınırlıdır. Bu nedenle farklı örneklemler için modelin test 

edilmesi gerekmektedir. AraĢtırmanın bir diğer kısıtlılığını tek bir ilde yapılıyor 

olması oluĢturmaktadır. 
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3. BULGULAR 

Bu bölümde, araĢtırma sonunda elde edilen veriler ıĢığında bulgular 

belirlenmiĢ ve verilere ilgili istatistiki yöntemler uygulanarak sonuçlar 

değerlendirilmiĢtir.  

3.1. Katılımcılara Ait Tanımlayıcı- Betimleyici Analizler 

AraĢtırmaya katılan sağlık çalıĢanlarına ait demografik özelliklere yönelik 

soruların frekans ve yüzde tabloları verilmiĢtir. 

Çizelge 3.1.‘de belirtildiği üzere, çalıĢmaya katılanların çoğunluğu %58,9 

oranı ile kadınlardan oluĢmaktadır. YaĢ frekanslarına bakıldığında ise en çok % 43,6 

ile 28-35; ikinci olarak % 30,3 ile 18-25 yaĢ arası görülmektedir. AraĢtırmaya katılan 

katılımcıların % 38‘ ini lisans eğitimi almıĢ kiĢiler oluĢturmaktadır. Diğer yüksek 

oran ise % 35,1 ile ön lisans mezunlarıdır. Katılımcılara meslekleri sorulduğunda % 

37,6‘sı hemĢire olarak yanıtlamıĢtır. Diğer büyük oran ise % 31,6 ile teknikerliktir.  

Katılımcıların % 51‘i bekar ve % 32,2‘si 1-3 yıl arasında iĢ deneyimine 

sahiptir. Yönetici ile görüĢme sıklığına bakıldığında ise % 46,6 oranında ‗birkaç kez‘  

cevabı verilmiĢtir. 
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Çizelge 3.1. Katılımcıların Demografik Özellikleri. 

Cinsiyet Sayı (n) Yüzde (%) 

Kadın    530    58.9 

Erkek    370    41.1 

YaĢ Sayı (n) Yüzde (%) 

18-25    273    30,3 

26-35    392    43,6 

36-40    103    11,4 

41-50    120    13,3 

51 yaĢ ve üstü   12    1,3 

Medeni Hal Sayı (n) Yüzde (%) 

Evli    441    49 

Bekar    459    51 

Öğrenim Durumu Sayı (n) Yüzde (%) 

Ġlköğretim    6    0,7 

 Lise     177    19,7 

Lisans    342    38 

 Yüksek Lisans   45    5 

 Ön lisans    316    35,1 

Doktora     14    1,6 

Görev Sayı (n) Yüzde (%) 

                 Teknisyen            9               1 

HemĢire    338    37,6 

Doktor    41    4,6 

Sekreter    218    24,2 

Tekniker   284    31,6 

VHKĠ    10    1,1 

ÇalıĢma Süresi Sayı (n) Yüzde (%) 

1yıldan az   65    7,2 

 1-3yıl    290    32,2 

 4-6yıl    164    18,2 

 7-9yıl    124    13,8 

 10yılveüstü   257    28,6 

Yönetici ile GörüĢme Sayı (n) Yüzde (%) 

 Neredeyse hiç   307    34,1 

Birkaç kez   419    4,6 

 Hergün    127    14,1 

Günde birkaç kez   47    5,2 

 

3.2. Kullanılan Ölçeklere ĠliĢkin Güvenilirlik ve Faktör Analizleri  

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirlik analizinde ölçeklere ait 

‗‗Cronbach Alfa‘‘ iç tutarlılık katsayılarına bakılmıĢtır.  AraĢtırma ölçeğine ait 

Croanbach Alfa iç tutarlılık katsayısı; 0,00≤ α < 0,40 aralığında ise ölçek güvenilir 
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değildir,  0,40≤ α < 0,6 aralığında ise ölçek düĢük güvenirliktedir,  0,60≤ α< 0,80 

aralığında ise ölçek oldukça güvenilirdir Ģeklinde verilen güvenilirlik düzeyleri ile 

belirlenmektedir. Ġlgili ölçeğin alfa katsayısı ne kadar yüksekse ölçekte var olan 

ifadeler o düzeyde birbiri ile tutarlı olmakta ve birlikte çalıĢtıkları sonucuna 

varılabilmektedir (Mumcu 2018). 

Faktör analizi ise, açıklayıcı ve doğrulayıcı faktör analizi olmak üzere ikiye 

ayrılmaktadır. Açıklayıcı faktör analizinde araĢtırmacı, araĢtırma gerçekleĢtirdiği 

konuya iliĢkin olarak değiĢkenler arasındaki iliĢkiyle ilgili herhangi bir fikrinin ya da 

öngörüsünün olmaması nedeniyle, değiĢkenler arasındaki olası iliĢkileri ortaya 

çıkarmaya çalıĢmaktadır (Tutcu 2018). 

Doğrulayıcı faktör analizinde ise, araĢtırmacı tarafından daha önceden 

belirlenmiĢ olan bir iliĢkinin doğruluğunun test edilmesi amaçlanmaktadır (Tutcu 

2018). 

Açıklayıcı faktör analizi vasıtasıyla optimal faktör sayısının bulunmasına 

karar verme hususunda çeĢitli yaklaĢımlar söz konusu olmaktadır. Bu yaklaĢımlar Ģu 

Ģekildedir (Tutcu 2018);  

 Analize dahil edilen değişkenler ile toplam varyansın 2/3‟ünün 

açıklanması. Özellikle sosyal bilim uygulamalarında bu değere 

ulaşmak zor olduğundan, açıklanan varyansın 0,30 olması yeterli 

görülebilmektedir.  

 Öz değeri birden fazla olan faktörlerin alınması.  

 Scree Plot‟a bakılması. Dikey eksende öz değerlerin, yatay 

eksende ise faktörlerin yer aldığı Scree Plot‟ta yüksek ivmeli hızlı 

düşüşlerin yaşandığı faktör optimal faktör sayısını vermektedir. 

Grafikte eğimin kaybolduğu noktada faktör sayısına karar 

verilmektedir.  

 Her faktör için ortak faktör varyanslarına bakılması. Eğer bu 

değerler 0,50‟nin üzerinde ise bulunan faktör sayısının yeterli 

olduğuna karar verilmektedir.  



 

108 
 

 Pratik bir yaklaşım olarak, ele alınan olayı en iyi şekilde 

ortaya koyacak faktör yapısının elde edilmesinde çeşitli denemeler 

yapılması, faktör sayılarının değiştirilerek anlamlı bir faktör yapısını 

ortaya koyan çözümlere ulaşılması önerilmektedir.  

Faktör analizi yapmadan önceki son test ise, bazı değiĢkenler arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı korelasyonların varlığını gösteren Bartlett‘s küresellik 

testidir. Bartlett‘s küresellik testi p değeri 0,05 anlamlılık derecesinden düĢük olması 

faktör analizi yapılabilecek yeterli düzeyde bir iliĢki olduğunu gösterir (Eryılmaz 

2017). 

Ayrıca örneklem yeterliliğini ölçmek için, Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) testi 

yapılmaktadır. KMO değeri 0 ile 1 arasında değiĢmektedir. KMO‘nun 1 değerini 

alması değiĢkenlerin birbirlerini mükemmel Ģekilde hatasız tahmin edebileceğini 

gösterir (Eryılmaz 2017). 

Bu test değerinin ise bazı kaynaklara göre 0,5‘den, bazılarına göre ise 0,6‘dan 

büyük olması gerekmektedir. Bu değer belirtilen değerlerden küçük çıkarsa faktör 

analizi uygulanmaması gerekir (Eryılmaz 2017). AraĢtırmamızda kullanılan 

ölçeklerinin ve KMO değerleri ve Bartlett‘s küresellik testinin faktör analizi 

yapabilmek için uygun olduğu görülmüĢtür.  

Faktör yükü ise, maddelerin faktörlerle etkileĢimine iĢaret eder. Ayrıca faktör 

yükü örneklemle de etkileĢim halindedir. 120 örneklem için 0,50 faktör yükü 200 

örneklem için 0,40 faktör yükü makul kabul edilirken 350 ve üzeri örneklemde 0,30 

faktör yükü makul kabul edilir (Yılmaz 2018).  

AraĢtırmamızda, model uygunluğunun belirlenmesi amacıyla AMOS 20.0 

programında kullanılabilen X2/df (ki- kare/serbestlik derecesi), NFI (Bentler-Bonett 

Normed Fit Index), CFI (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) kullanılmıĢtır. 

GFI, CFI, NFI, RFI, IFI ve AGFI indeksleri için kabul edilebilir uyum değeri 

0.90 ve mükemmel uyum değeri 0,95 olarak kabul edilmektedir. X2/df için kabul 

edilebilir uyum değeri 3 ve mükemmel uyum değeri 2 olarak kabul edilmiĢtir. 
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RMSEA için ise 0,08 kabul edilebilir uyum ve 0,05 mükemmel uyum değeri olarak 

kabul edilmiĢtir (Ġlhan ve Çetin 2014, Yılmaz ve Varol 2015).  

Ölçeklere iliĢkin geçerliliklerin sınanmasında AVE (Ortalama açıklanan 

varyans/ Average variance extracted) ve CR (BirleĢik güvenirlilik/Composite 

reliability), MSV (Maksimum paylaĢılan varyans/Maximum shared variance) 

değerleri incelenmiĢtir. Literatürde bir ölçeğin yakınsama geçerliliğinin yeterli 

olması için AVE değerinin 0,50 eĢik değerinin üzerinde olması gerekmekte ve bu 

değer benzerlik geçerliliğini vurgulamaktadır. CR değerinin ise 0,6‘dan büyük 

olması ise yapı güvenilirliği koĢulunun karĢılandığını gösterir. 

Ancak, Hair (2014) AVE değeri için eĢik değerin 0,4 alınabileceğini 

belirtmiĢ, ayrıca Fornell ve Larker (1981) AVE değerin 0,5‘den küçük olduğu 

durumlarda ölçeği oluĢturan faktörel yapının yakınsama geçerliliğinin 

sağlanabilmesinin, bileĢik güvenirliliğinin 0,6‘dan yüksek olması ile mümkün 

olduğunu belirtmiĢlerdir.  

ÇalıĢmamız boyunca tüm ölçeklere iliĢkin öncelikle açıklayıcı faktör 

analizleri yapılacak ve faktörlerin belirlenmesinde Maximum Likelihood yöntemi ile 

birlikte Ortogonal döndürme ‗Varimax‘ metodu kullanılmıĢtır. Daha sonra açıklayıcı 

faktör analizi sonuçları ayrı tutularak tüm ölçeklerin geliĢtiricileri tarafından ortaya 

konmuĢ teorik yapısını doğrulamak üzere doğrulayıcı faktör analizine 

baĢvurulmuĢtur. Kabul edilebilir uyum indeks değerleri elde edilmediği durumda 

açıklayıcı faktör analizi bulgularından yola çıkarak tekrar doğrulayıcı faktör 

analizine baĢvurulmuĢ ve en iyi uyum değerleri sağlayan model bahsi geçen ölçek 

için kabul edilmiĢtir. 

3.2.1. Denison Örgüt Kültürü Ölçeği’nin Güvenilirlik ve Açıklayıcı Faktör 

Analizi Sonuçları 

ÇalıĢmamızın bu kısmında Denison Örgüt Kültürü Ölçeği‘nin güvenilirlik ve 

geçerlilik analizleri yapılmıĢtır. Öncelikle ölçeğin geneline iliĢkin güvenirlik 

analizine bakılmıĢ ve ölçek Cronbach alfa değeri α= 0,79 bulunarak ölçeğin güvenilir 

olduğuna karar verilmiĢtir. Daha sonra ölçek yapı geçerliliği testi için Yahyagil ve 

arkadaĢlarının (2004) çalıĢması baz alınarak faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Elde 

edilen sonuçlar değerlendirildiğinde, gerek bulunduğu temel boyutun güvenilirliğini 
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düĢürmesi gerekse faktör yükü <0,3‘ten küçük olması nedeniyle belirlenen DOKO4, 

DOKO17 ve DOKO21 ifadeleri veri setinden çıkarılmıĢtır. Ayrıca teoride „Misyon‟ 

temel boyutunun „Vizyon‟ alt boyutu içerisinde yer alması gereken DOKO35 soru 

maddesi aynı temel boyutun ‗Stratejik yönetim‘  boyutuna dahil olmuĢtur. 

Düzenlemeler ıĢığında ölçeğin son hali ile yürütülen her bir temel boyuta iliĢkin 

faktör analizi ve güvenirlik sonuçları Çizelge 3.2.‘de verilmiĢtir. Buna göre Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) örneklem yeterliliği değerlerinin çok iyi düzeyde olduğu 

(KMO=sırasıyla ,81; ,73; ,69 ve ,69) ve Bartlett küresellik testi sonuçlarının her 

birinin %99 düzeyde anlamlı olduğu görülmektedir (p<,01). Bununla birlikte bütün 

faktör yüklerinin 0,30‘un üzerinde olduğu görülmüĢtür. Bu sonuçlara istinaden 

yürütülen faktör analizinin uygun ve dolayısıyla ölçeğin yapı geçerliliğinin 

sağlandığı söylenebilir. 
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Çizelge 3.2. Denison Örgüt Kültürü Ölçeği’nin Açıklayıcı Faktör Analizi  

ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları. 

Faktör analizi ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Temel 

Boyutlar 
Ġfadeler 

Faktörler 

Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-

Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi 
Yetkilendirme 

Kapasite 

GeliĢim 

Takım 

ÇalıĢması 

Katılım 

DÖKÖ1 bütünleĢme ,686   

0,793 ,812 

1730,902 

28 

,000 

DÖKÖ2 bilgi 

paylaĢımı 
,826 

  

DÖKÖ3 karar verme ,396   

DÖKÖ8 kapasite  ,870  

DÖKÖ9 beceri  ,430  

DÖKÖ5 takım 

çalıĢması   
,432 

DÖKÖ6 görev1   ,824 

DÖKÖ7 yetki   ,417 

Temel 

Boyutlar 
Ġfadeler UzlaĢma 

Temel 

Değer 
Koordin. 

Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-

Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi 

Tutarlılık 

DÖKÖ13 tatmin ,638   

0,62 ,738 

911,405 

28 

,000 

DÖKÖ14 kültür ,711   

DÖKÖ15 görüĢ birliği ,327   

DÖKÖ10 söylem  ,516  

DÖKÖ11 değerler  ,799  

DÖKÖ12 etik  ,324  

DÖKÖ16 ortak bakıĢ   ,473 

DÖKÖ18 farklı   ,334 
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Çizelge 3.2. (Devam) Denison Örgüt Kültürü Ölçeği’nin Açıklayıcı Faktör 

Analizi ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları. 

Temel 

Boyutlar 
 Ġfadeler 

DeğiĢim 

Yaratma 

MüĢteri 

Odak 

Örgüt 

Öğrenme 

Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-

Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi 

Uyum 

DÖKÖ25 fırsat ,658   

0,625 ,699 

1268,732 

28 

,000 

DÖKÖ26 risk ,720   

DÖKÖ27 amaç ,487   

DÖKÖ22 istek  ,587  

DÖKÖ23 özen  ,705  

DÖKÖ24 talep  ,678  

DÖKÖ19 esnek   ,481 

DÖKÖ20 değiĢim   ,895 

Temel 

Boyutlar 
 Ġfadeler 

Stratejik 

Yönetim 

Örgüt 

Amaçları 
Vizyon 

Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-

Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi 

Misyon 

DÖKÖ28 program ,718   

0,571 ,697 

1594,036 

36 

,000 

DÖKÖ29 misyon ,692   

DÖKÖ30 stratejik ,738   

DÖKÖ35 bakıĢ açısı ,675   

DÖKÖ31 uzlaĢma  ,674  

DÖKÖ32 temel  ,642  

DÖKÖ33 uzun 

dönem  
,494 

 

DÖKÖ34 vizyon   ,999 

DÖKÖ36 kısa dönem   ,499 

Genel güvenirlik         0,793 

 

ÇalıĢmamızda faktör analizi sonucunda ölçeğin bütünü ve diğer alt 

boyutlarına iliĢkin güvenirlik düzeyleri sırasıyla; katılım boyutu için ,79; tutarlılık  

boyutu için ,62; uyum boyutu için ,62; misyon  boyutu için ,57 ve ölçeğin bütünü için 

ise ,79 olduğu bulunmuĢtur. 
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3.2.2. Denison Örgüt Kültürü Ölçeği için Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Öncelikle herhangi bir soru maddesinde elemeye gidilmeden ölçek, Denison 

ve Yahyagil tarafından ileri sürülen teorik yapıya uygun olarak iki düzeyli 

doğrulayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Teorik modelin ortaya koyduğu uyum 

değerleri (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=2,634; NFI=,71; CFI=,855; AGFI=,903; 

GFI=,916; IFI=,856; RMSEA=,044; RFI=,767) her ne kadar göreceli olarak kabul 

edilebilir olsa da, modele iliĢkin yakınsama ve ayırt edici geçerliliklerin 

sağlanamadığı görülmüĢtür. Yakınsama ve ayırt edici geçerlilikler, Çizelge 3.3‘de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 3.3. Yakınsama ve Ayırt edici Geçerlilik Ölçümleri. 

 CR AVE MSV MaxR(H) Katılım Tutarlılık Uyum Misyon 

Katılım 0,861 0,677 0,606 0,900 0,823    

Tutarlılık 0,578 0,454 0,954 0,805 -0,756† 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 değerlere göre, temel boyutlardan ‗Misyon‘ boyutunun CR ile AVE 

değerinin (CR= ,127 < 0,6; AVE= ,135< 0,5) kabul edilebilir eĢik değerlerinden çok 

düĢük olduğu ve aynı zamanda diğer temel boyutlar ile düĢük ve negatif korelasyona 

sahip olduğu görülmüĢtür.  

Sonrasında açıklayıcı faktör analizi temel alınarak yeniden doğrulayıcı faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Bu aĢamada elde edilen uyum değerleri sonuçları bir önceki 

modele göre daha iyi bulunmuĢtur (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=2,157; 

NFI=,852; CFI=,914; AGFI=,921; GFI=,933; IFI=,915; RMSEA=,037; RFI=,837).  

Ancak modele iliĢkin yakınsama ve ayırt edici geçerlilikleri (Çizelge 3.4) 

modelin hala geliĢtirilmeye açık olduğunu gösterdiğinden, düzeltme indeksi gösteren 

ifadeler çıkarılmaya devam edilmiĢ ve uyguladığımız örneklemde örgüt kültürü 

olgusunu en iyi ölçen her biri iki alt boyuta sahip üç temel boyutlu 15 maddeden 

oluĢan yeni bir Örgüt Kültürü Ölçeği‘ne ulaĢılmıĢtır. 
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Çizelge 3.4. Yakınsama ve Ayırt edici Geçerlilik Ölçümleri. 

 CR AVE MSV MaxR(H) Katılım Tutarlılık Uyum Misyon 

Katılım 0,861 0,677 0,571 0,900 0,823    

Tutarlılık 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 iliĢkin geçerlilik-güvenirlilik değerleri çizelge 

3.5.‘de ve uyum indeksleri ise Çizelge 3.6‘.da verilmiĢtir. ‗Katılım‘, ‗Tutarlılık‘ ve 

‗Uyum‘ boyutları için elde edilen bu sonuçlar ıĢığında ölçme aracının yüksek ölçüde 

geçerli olduğu ve yine elde edilen uyum indeksleri sonuçlarına göre (Goodness-of-

Fit Statistics: χ2/df=2,612; NFI=,935; CFI=,959; AGFI=,954; GFI=,969; IFI=,959; 

RMSEA=,043; RFI=,916) modelin iyi uyum gösterdiği belirlenmiĢtir. Ölçeğin son 

haline iliĢkin Yol (Path) Diyagramı ise ġekil 3.1.‘de verilmiĢtir. 

Çizelge 3.5. Son En Ġyi Model Geçerlilik Ölçümleri. 

 CR AVE MSV MaxR(H) Katılım Tutarlılık Uyum 

Katılım 0,789 0,653 0,548 0,806 0,808   

Tutarlılık 0,765 0,619 0,548 0,766 0,741*** 0,787  

Uyum 0,756 0,610 0,465 0,778 0,487*** 0,682*** 0,781 

 

Çizelge 3.6. Modele ĠliĢkin En Ġyi Uyum Ġndeksleri. 

χ2/df NFI CFI AGFI GFI IFI RMSEA RFI 

2,612 0,935 0,959 0,954 0,969 0,959 0,043 0,916 
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ġekil 3.1. Denison Örgüt Kültürü Ölçeği’nin En Ġyi Uyum Veren Ġki Düzeyli 

Doğrulayıcı Faktör Analizi. 

 

ġekil 3.1‘de görüldüğü üzere hesaplanan faktör yükleri ‗Yetkilendirme‘ alt 

boyutu için ,56 ile ,83 arasında; ‗Takım çalıĢması‘ alt boyutu için ,58 ile ,74 

arasında; ‗UzlaĢma‘ alt boyutu için ,69 ile ,76 arasında; ‗Temel değerler‘ alt boyutu 

için ,66 ile ,69 arasında; ‗MüĢteri odaklılık‘ alt boyutu için ,52 ile ,73 arasında ve 

‗Örgüt öğrenme‘ alt boyutu için ,67 ile ,74 arasında değiĢmektedir.  

Yukarıda yapılan hesaplamalar sonucunda ölçme aracının faktör yapılarının 

bu araĢtırma kapsamında doğrulandığı dolayısıyla ölçme aracının yeteri düzeyde 

geçerliğe sahip olduğu anlaĢılmıĢtır.  
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3.2.3. Psikolojik SözleĢme Ölçeği’nin Güvenilirlik ve Açıklayıcı Faktör Analizi 

Sonuçları 

Psikolojik sözleĢme ölçeği, teoride her bir alt boyutu dört maddeden oluĢan 

ve her iki alt boyuta karĢılık gelen biri ‗Geleneksel‘ diğeri ‗ĠliĢkisel‘ baĢlıklı iki 

temel boyuta sahiptir. Ġlk olarak yürütülen ve ölçeğin geneline iliĢkin hesaplanan 

güvenirlilik katsayısına istinaden güvenirliliği ciddi derecede olumsuz etkileyen 

PSE15 soru maddesi ölçek veri setinden çıkarılmıĢtır.  

Ölçeğin yapı geçerliğini incelemek amacıyla öncelikle faktör analizi 

uygunluğu incelenmiĢ ve uygun bulunmuĢ (KMO=sırasıyla ,74; ,74; Barlett test 

p.<,01), ve daha sonra ölçek açıklayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Elde edilen 

sonuçlar çizelge 3.7.‘de verilmiĢtir. 

Bu sonuçlara göre ölçeğin ‗Geleneksel‘ baĢlıklı ilk temel boyutu Topçu 

(2015) tarafından ileri sürülen teori ile uyum sağlamıĢ ve bu boyuta iliĢkin alt boyutu 

oluĢturan maddeler birebir uyumlu bulunmuĢtur. Ancak ölçeğin ‗ĠliĢkisel‘ baĢlıklı 

ikinci temel boyutunu oluĢturan ‗Sadakat‘ alt boyutu içerisinde yer alması gereken 

PSE7 soru maddesi ‗Uzun vade‘ alt boyutunda yer almıĢtır. 

Çizelge 3.7. Psikolojik SözleĢme Ölçeği’nin Açıklayıcı Faktör Analizi ve 

Güvenilirlik Analizi Sonuçları. 

Faktör analizi ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Temel Boyutlar  Faktörler Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-Olkin 

KMO 

Barttlett Testi 

  Dar Kapsam Kısa Vade 0,607 ,740  

Geleneksel PSE9 ,481   

PSE10 ,425   

PSE11 ,412  488,180 

PSE12 ,408  28 

PSE4  ,575 ,000 

PSE1  ,408  

PSE3  ,358  

PSE2  ,354  

  Sadakat Uzun Vade 0,612 ,748  

ĠliĢkisel PSE6 ,478   

PSE8 ,456   

PSE5 ,442  394,149 

PSE14  ,445 21 

ĠliĢkisel PSE13  ,407   ,000 

PSE16  ,395  

PSE7  ,312  

Genel Güvenirlik               0,725 
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ÇalıĢmamızda yer alan ölçeğin bütünü ve diğer alt boyutlarına iliĢkin 

güvenirlik düzeyleri sırasıyla; Geleneksel boyutu için ,60; İlişkisel boyutu için ,61 ve 

ölçeğin bütünü için ise ,72 olduğu bulunmuĢtur. Ölçek için bir sonraki aĢamada iki 

düzeyli doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. 

3.2.4.  Psikolojik SözleĢme Ölçeği için Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Ġlk olarak ölçek, ileri sürülen teorik yapısına uygun olarak iki düzeyli 

doğrulayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Bu analizin sonuçlarına göre, gerek 

model uyum indeksleri (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=3,297; NFI=,795; 

CFI=,908; AGFI=,869; GFI=,905; IFI=,908; RMSEA=,086; RFI=,873) gerekse CR 

ve AVE değeri beklenilen düzeyde (CR> 0,6; AVE> 0,4) bulunamadığından modeli 

iyileĢtirmek için açıklayıcı faktör analizinde ortaya konan yapıdan hareketle tekrar 

iki düzeyli doğruylayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır. 

Son modele iliĢkin düzeltme indeksi isteyen PSE3 soru maddesi ölçekten 

çıkarılmıĢ ve böylece ölçeğin uygulandığı örneklemin Psikolojik SözleĢme olgusunu 

ortaya koymada en iyi model elde edilmiĢtir. Bu modele iliĢkin uyum indeksleri 

Çizelge 3.8‘de ve geçerlilik değerleri Çizelge 3.9‘da verilmiĢtir.  

Çizelge 3.8. En Ġyi Modele ĠliĢkin Uyum Ġndeksleri. 

χ2/df NFI CFI AGFI GFI IFI RMSEA RFI 

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

 

Bu aĢamada elde edilen uyum indeksleri sonuçları en iyi değerleri 

içermektedir (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=1,740; NFI=,948; CFI=,946; 

AGFI=,971; GFI=,980; IFI=,947; RMSEA=,029; RFI=,935). Bu değerlere göre 

psikolojik sözleĢme değiĢkeninin uyum kriterleri açısından iyi bir uyuma sahip 

olduğu görülmektedir. 

Çizelge 3.9. En Son Model Geçerlilik Ölçümleri. 

 CR AVE MSV MaxR(H) Geleneksel ĠliĢkisel 

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

ĠliĢkisel 0,834 0,715 0,808 0,834 0,899*** 0,846 
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‗Geleneksel‘ ve ‗ĠliĢkisel‘ boyutları için elde edilen bu sonuçlar ıĢığında 

ölçme aracının iyi düzeyde güvenilirliğe sahip olduğu anlaĢılmaktadır. Ölçeğin son 

haline iliĢkin Yol (Path) Diyagramı ise ġekil 3.2.‘de verilmiĢ ve Türkiye‘de 

geçerliliği ve güvenilirliği yüksek 14 maddeden oluĢan yeni bir psikolojik sözleĢme 

ölçeğine ulaĢılmıĢtır. 

 

ġekil 3.2. Psikolojik SözleĢme Ölçeği’nin En Ġyi Uyum Veren Ġki Düzeyli 

Doğrulayıcı Faktör Analizi. 
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ġekil 3.2‘de görüldüğü üzere hesaplanan faktör yükleri ‗Kısa Vade‘ alt 

boyutu için ,42 ile ,50 arasında; ‗Dar kapsam‘ alt boyutu için ,41 ile ,49 arasında; 

‗Uzun vade‘ alt boyutu için ,38 ile ,45 arasında; ‗Sadakat‘ alt boyutu için ,47 ile ,50 

arasında değiĢmektedir.  

3.2.5. 360
0 

Yetenek Yönetimi Ölçeği’nin Güvenilirlik ve Açıklayıcı/Doğrulayıcı 

Faktör Analizi Sonuçları 

360
0 

Yetenek yönetimi Ölçeği, ilk defa bizim tarafımızdan Türkçe‘ye 

uyarlanmıĢ ve uygulaması yapılmıĢtır. Ölçeğin güvenilirlik analizi sonuçlarına göre 

güvenilirliği bozan herhangi bir soru maddesine rastlanmamıĢtır. Bu ölçek için 

öncelikle geliĢtiricisi Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafından ileri sürülen 8 temel 

boyuta göre doğrulayıcı faktör analizine baĢvurulmuĢ ve elde edilen uyum indeksleri 

(Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=3,5; NFI=,726; CFI=,813; AGFI=,884; GFI=,898; 

IFI=,815; RMSEA=,062; RFI=,703) beklenildiği üzere yapının uygun bir model 

olmadığını göstermiĢtir. 

Ölçeğin tarafımızca ilk kez uyarlanıldığı gerçeğine istinaden açıklayıcı faktör 

analizine baĢvurulmuĢtur. Veri setinin faktör analizine uygunluğu incelenmiĢ ve 

verilerin faktör analizi için uygun olduğuna karar verilmiĢtir. (KMO=,78, Bartlett 

p<,01)  

Analiz sonuçlarına göre faktör yükü 0,3‘ten düĢük ve katkısı az olan sorular 

birer birer çıkarılmak suretiyle birden çok faktör analizi yapılmıĢ buna bağlı olarak 

YYO1-YYO3, YYO5-YYO7, YYO9-YYO12, YYO14, YYO16, YYO19, YYO20, 

YYO27, YYO31, YYO34, YYO38 ve YYO41 soru maddeleri veri setinden 

çıkartılmıĢtır. Ölçeğin son haline iliĢkin sürdürülen faktör analizi sonuçları Çizelge 

3.10.‘de verilmiĢtir. 
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Çizelge 3.10. 360
° 
Yetenek Yönetimi Ölçeği’nin Açıklayıcı Faktör Analizi ve 

Güvenilirlik Analizi Sonuçları. 

Faktör analizi ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Ġfadeler Faktörler Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi ÖĠ LK PE ĠHD ĠK ĠB 

YYO33 ,718      0,79 ,819 7457,588 

χ2/df df 

903 Sig. 

,000 

YYO35 ,631      

YYO36 ,616      

YYO37 ,545      

YYO39 ,483      

YYO32 ,400      

YYO22  ,768     ,783 

YYO23  ,658     

YYO21  ,571     

YYO24  ,530     

YYO18  ,412     

YYO13    ,631   

YYO15    ,612   ,724 

YYO8   ,559    

YYO4   ,536    

YYO17    ,476   

YYO40     ,654  ,74 

YYO43     ,614  

YYO42     ,551  

YYO25      ,710 ,744 

YYO26      ,623 

YYO29      ,815 ,652 

YYO28      ,562 

YYO30      ,404 

Genel Güvenirlik   0,856 

 

Ölçek son yapısına iliĢkin genel ve alt boyutlarına ait güvenirlik değerleri 

sırasıyla; Ödüllendirme ve iş akışı boyutu için ,79; Liderlik ve Kariyer (LK) boyutu 

için ,78; Performans ve Empati(PE) boyutu için ,72; İş/Hayat Dengesi (İHD) boyutu 

için ,74; İlişki Kurma boyutu için ,74; İş bulma boyutu için ,65 ve ölçeğin bütünü 

için ise .85 olduğu bulunarak güvenirliğin yeterli olduğu görülmüĢtür. 

Açıklayıcı faktör analizine göre ölçeğe dair ortaya atılan 6 faktörlü yapıyı 

doğrulamak üzere tekrar doğrulayıcı faktör analizine baĢvurulmuĢ ve elde edilen 

uyum indeksleri ve geçerlilik kriterleri (Çizelge 3.11.), modelin daha da 

iyileĢtirilmesi gerektiğini göstermiĢtir (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df= 4,503; 

NFI=,839; CFI=,870; AGFI=,879; GFI=,904; IFI=,870; RMSEA=,064; RFI=,813). 
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Çizelge 3.11. Yakınsama ve Ayırt edici Geçerlilik Ölçümleri. 

No CR AVE MSV MaxR(H) 1 2 3 4 5 6 

1 0,79 0,39 0,48 0,80 0,628      

2 0,68 0,43 0,61 0,82 0,204*** 0,659     

3 0,62 0,34 0,17 0,73 0,291*** 0,413*** 0,590    

4 0,54 0,48 0,48 0,74 0,696*** 0,206*** 0,273*** 0,698   

5 0,54 0,19 0,61 0,74 0,247*** 0,782*** 0,416*** 0,258*** 0,771  

6 0,67 0,41 0,38 0,70 0,315*** 0,452*** 0,311*** 0,270*** 0,620*** 0,645 

 

Buna göre modelin geçerlilik yapısını tamamen bozan iki maddeden 

(YYO25,YYO26)  oluĢan 5. Faktör analiz dıĢı tutulmuĢ ve düzeltme indeksi gösteren 

YYO30, YYO32, YYO33 ve YYO39 soru maddeleri veri setinden çıkarılmıĢtır. 

Bu düzeltmeler neticesinde oluĢturulan ve elde edilen en iyi modele iliĢkin 

(ġekil 3.3.) uyum indeksleri Çizelge 3.12.‘de ve geçerlilik değerleri çizelge 3.13‘de 

verilmiĢtir.  

Çizelge 3.12. Son En iyi Model Uyumu Ġndeksleri. 

χ2/df NFI CFI AGFI GFI IFI RMSEA RFI 

2,502 0,937 0,961 0,953 0,968 0,961 0,042 0,919 

 

Son aĢamada elde edilen uyum indeksleri sonuçları en iyi değerleri 

içermektedir (Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=2,502; NFI=,937; CFI=,961; 

AGFI=,953; GFI=,968; IFI=,961; RMSEA=,042; RFI=,919). Bu değerlere göre 

yetenek yönetimi değiĢkeninin uyum kriterleri açısından iyi bir uyuma sahip olduğu 

görülmektedir. 

Çizelge 3.13. Son En Ġyi Model Geçerlilik Ölçümleri. 

No CR AVE MSV MaxR(H) 1 2 3 4 6 

1 0,737 0,484 0,431 0,744 0,696     

2 0,806 0,581 0,194 0,811 0,156*** 0,762    

3 0,715 0,537 0,135 0,729 0,248*** 0,367*** 0,581   

4 0,740 0,487 0,431 0,741 0,656*** 0,204*** 0,284*** 0,698  

6 0,690 0,527 0,194 0,691 0,263*** 0,441*** 0,294*** 0,215*** 0,726 
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‗Ödüllendirme ve iĢ akıĢı‘, ‗Liderlik ve Kariyer‘, ‗Performans ve Empati‘, 

‗ĠĢ/Hayat Dengesi‘, ‗ĠliĢki Kurma‘, ‗ĠĢ bulma‘ boyutları için elde edilen bu sonuçlar 

ıĢığında ölçme aracının iyi düzeyde güvenilirliğe sahip olduğu anlaĢılmaktadır.  

 

ġekil 3.3. 360°
 
Yetenek Yönetimi Ölçeği’nin En Ġyi Uyum Veren Doğrulayıcı 

Faktör Analizi. 

 

ġekil 3.3‘de görüldüğü üzere hesaplanan faktör yükleri ‗Ödüllendirme ve iĢ 

akıĢı‘ boyutu için ,63 ile ,75 arasında; ‗Liderlik ve kariyer yönetimi‘ boyutu için ,73 

ile ,81 arasında; ‗Performans ve empati‘ boyutu için ,48 ile ,68 arasında; ‗ĠĢ/Hayat 

dengesi‘ boyutu için ,69 ile ,72 arasında; ‗ĠĢ Bulma‘ boyutu için ,72 ile ,73 arasında  

değiĢmektedir.  
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Yukarıda yapılan hesaplamalar sonucunda ölçme aracının faktör yapıları bu 

araĢtırma kapsamında doğrulanmıĢ olup, Türkiye‘de geçerliliği ve güvenilirliği 

yüksek 16 maddeden oluĢan yeni bir 360
0 

Yetenek Yönetimi ölçeğine ulaĢılmıĢtır. 

3.2.6. Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği’nin Güvenilirlik, Açıklayıcı ve 

Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerden bir diğeri olan Duygusal Zeka Liderliği 

Ölçeği‘nin orijinali Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafından 

geliĢtirilen ve araĢtırmacı tarafından Türkçe‘ye uyarlanan ölçektir. Ölçek her biri 10 

madde içeren 7 alt boyutu ile toplam 70 maddeden oluĢmaktadır. Ölçeğin geliĢtirilme 

amacı, duygusal zeka liderliğine etki eden faktörleri ortaya koymak olarak 

belirtilmiĢtir.  

Bu bağlamda, ölçeğe iliĢkin alt faktörlerin belirlenmesi amacıyla, oluĢturulan 

ölçek formundan elde edilen veriler için açıklayıcı ve doğrulayıcı faktör 

analizlerinden yararlanılmıĢtır. Bu ölçekte yine araĢtırmacı tarafından ilk kez 

Türkçe‘ye uyarlanması nedeni ile öncelikle teorik yapısının doğrulanıp 

doğrulanmayacağı test edilmiĢ ve sürdürülen doğrulayıcı faktör analizi sonucunda el 

edilen uyum indeksleri teorik model ile uyum göstermediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

(Goodness-of-Fit Statistics: χ2/df=2,872; NFI=,273; CFI=,357; AGFI=,787; 

GFI=,801; IFI=,366; RMSEA=,087; RFI=,245). 

Daha sonra ölçek için açıklayıcı faktör analizi yapılarak (KMO=,779; Bartlett 

testi p<,01) hem ifadelerin faktör boyutları belirlenmiĢ (Çizelge 3.14.), hem de faktör 

yükü ,30‘un altında kalan soru ifadeleri veri setinden tek tek çıkarılmıĢtır. 
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Çizelge 3.14. Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği’nin Açıklayıcı Faktör Analizi ve 

Güvenilirlik Analizi Sonuçları. 

Faktör analizi ve Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Ġfadeler 

Faktörler 
Güvenirlik 

Cronbach 

Alfa 

Kaiser-

Meyer-

Olkin 

KMO 

Barttlett 

Testi ĠletiĢim Tepki Ġfade Zorluk Farkındalık Denge 
duygu_ 

statü 

DZLO52 ,687       0,748 ,779 4628,604 

351 

,000 
DZLO53 ,669       

DZLO51 ,632       

DZLO54 ,491       

DZLO49 ,452       

DZLO46 ,372       

DZLO37  ,662      ,667 

DZLO39  ,518      

DZLO38  ,508      

DZLO36  ,496      

DZLO40  ,381      

DZLO14   ,622     ,652 

DZLO13   ,549     

DZLO18   ,522     

DZLO22   ,409     

DZLO25   ,346     

DZLO57    ,63    ,566 

DZLO55    ,600    

DZLO64    ,415    

DZLO9    ,313    

DZLO3     ,622   ,587 

DZLO4     ,531   

DZLO1     ,471   

DZLO59      ,692  ,692 

DZLO60      ,659  

DZLO28       ,691 ,635 

DZLO29        ,622 

Genel Güvenirlik                    0,803 

 

 

Elde edilen yeni yapıyla birlikte ölçeğin bütünü ve diğer alt boyutlarına ait 

güvenirlik düzeyleri sırasıyla; duygusal iletişim alt boyutu için ,74; duygusal tepki 

için ,66; duygusal ifade için ,65; duygusal zorluk için ,56; duygusal farkındalık için 

,58; duygusal denge için ,69; duygu ve statü için ,63 ve ölçeğin bütünü için ise ,80 

olduğu bulunmuĢtur.  

Duygusal zeka liderliğine iliĢkin ölçeğin açıklayıcı faktör analizi ile elde 

edilen ve araĢtırmacı tarafından adlandırılan ‗Duygusal ĠletiĢim‘, ‗Duygusal Tepki‘, 

‗Duygusal Ġfade‘, ‗Duygusal Zorluk‘, ‗Duygusal Farkındalık‘, ‗Duygusal Denge‘ ve 

‗Duygu ve statü‘  boyutlarının kuramsal olarak ileri sürülen ölçeği temsil ettiğini 

göstermek amacıyla doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Bu aĢamada elde edilen 

uyum indekslerinin iyileĢtirilmesi için düzeltme indeksi gösteren DZLO9, DZLO36, 

DZLO46, DZLO64 soru maddeleri veri setinden çıkarılmıĢ ve ölçeği temsil eden en 
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iyi modele ulaĢılmıĢtır. Bu modele dair uyum indeksleri Çizelge 3.15.‘de; geçerlilik 

değerleri ise Çizelge 3.16.‘da sunulmuĢtur. 

Çizelge 3.15. Son En iyi Model Uyumu Ġndeksleri. 

χ2/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 aĢamada elde edilen uyum indeks değerleri (Goodness-of-Fit Statistics: 

χ2/df=2,092; NFI=,937; CFI=,908; AGFI=,931; GFI=,948; IFI=,909; RMSEA=,043; 

RFI=,903) ıĢığında duygusal zeka liderliği olgusunu ölçmede iyi düzeyde 

güvenilirliğe ve geçerliliğe sahip 6 boyuttan (‗Duygusal ĠletiĢim‘, ‗Duygusal Tepki‘, 

‗Duygusal Ġfade‘, ‗Duygusal Zorluk‘, ‗Duygusal Farkındalık‘, ‗Duygusal Denge‘ ve 

‗Duygu ve Statü‘) oluĢan bir ölçüm aracı modeli ortaya konmuĢtur.  

Çizelge 3.16. Son En Ġyi Model Geçerlilik Ölçümleri. 

Ġfadeler CR AVE MSV MaxR(H) iletisim tepki ifade zorluk F* denge duygu_ 

statu 

Iletisim 0,74 0,37 0,14 0,767 0,613       

Tepki 0,65 0,32 0,15 0,69 0,30*** 0,57      

Ifade 0,63 0,45 0,15 0,64 0,30*** 0,39*** 0,50     

Zorluk 0,68 0,54 0,13 0,86 0,36*** 0,23*** 0,05 0,73    

F* 0,60 0,43 0,15 0,61 0,38*** 0,36*** 0,39*** 0,12* 0,58   

Denge 0,69 0,53 0,15 0,69 0,28*** 0,22*** 0,38*** 0,12** 0,30*** 0,73  

duygu_ 

statu 

0,64 0,47 0,15 0,65 0,24*** 0,25*** 0,30*** 0,102* 0,19*** 0,39*** 0,68 

* Farkındalık 

 

Ölçeğin son haline iliĢkin Yol (Path) Diyagramı ise ġekil 3.4.‘de verilmiĢtir. 
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ġekil 3.4. Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği’nin En Ġyi Uyum Veren Doğrulayıcı 

Faktör Analizi 

 

ġekil 3.4‘de görüldüğü üzere hesaplanan faktör yükleri ‗Duygusal ĠletiĢim‘ 

boyutu için ,45 ile ,72 arasında; ‗Duygusal Tepki‘ boyutu için ,48 ile ,74 arasında; 

‗Duygusal Ġfade‘ boyutu için ,46 ile ,89 arasında; ‗Duygusal Zorluk‘ boyutu için ,48 

ile ,83 arasında; ‗Duygusal Farkındalık‘ boyutu için ,53 ile ,67  arasında; ‗Duygusal 

Denge‘ boyutu için ,70 ile ,75 arasında ve ‗Duygu ve Statü‘  boyutu için ,63 ile ,75 

arasında değiĢmektedir.  

Son olarak yukarıda sunulan tüm bulgular nazarında ölçme aracının yeni 

faktörlü yapısı bu araĢtırma kapsamında doğrulanmıĢ olup, Türkiye‘de geçerliliği ve 



 

127 
 

güvenilirliği yüksek 23 maddeden oluĢan yeni bir Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği‘ne 

ulaĢılmıĢtır. 

3.3. Korelasyon Analizi 

Modelin iyi uyuma sahip olduğu ve değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin anlamlı 

olduğu anlaĢıldıktan sonra hipotize edilen iliĢkilere ait korelasyon değerleri 

incelenerek hipotezlerin kabul ya da red edilmesi aĢamasına geçilmiĢtir. Bu amaç 

doğrultusunda örgüt kültürü ve alt boyutları, yetenek yönetimi ve alt boyutları, 

psikolojik sözleĢme ve alt boyutları ile duygusal zeka liderliği ve alt boyutları 

arasındaki iliĢkileri inceleyebilmek için korelasyon analizi yapılmıĢtır.  

Yapısal eĢitlik modellemesinde yalnızca uyum iyiliği değerleri üzerinden 

tespitlerde bulunmak yeterli olmamaktadır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢki 

katsayılarının ve iliĢkilerin, istatiksel açıdan anlamlılığı da büyük önem taĢımaktadır. 

Bu nedenle uyum iyiliği değerlerinin incelenmesinin ardından korelasyon değerleri 

ve iliĢkilerin istatiksel anlamlılığı da incelenmiĢtir.  

Çizelge 3.17. Ölçeklerin Bütününe Ait Korelasyon Analizi. 

Ölçeklerin Bütününe 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 ,794 ,277** ,134** ,165** 1,000 

**p<,01, *p<,05 

1. DOKO (Örgüt kültürü); 2. YYO (Yetenek yönetimi); 3. DZLO (Duygusal zeka liderliği) 4. PSE 

(Psikolojik sözleĢme). 

Her bir ölçek ile ölçeklerin bütününü oluĢturan temel alt boyutların birbirleri 

arasındaki iliĢkiyi ortaya koymada Spearman Rho Korelasyon Katsayısına 

baĢvurulmuĢ, ve elde edilen sonuçlar Çizelge 3.17. ve Çizelge 3.18.‘da ayrı ayrı 

verilmiĢtir. Bu sonuçlara göre hemen hemen tüm boyutlar arasında %99 güven 

düzeyinde (p<,01) anlamlı ve pozitif yönde iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. 



 

128 

Çizelge 3.18.: Ölçek Boyutlarına ĠliĢkin Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Değerleri 

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 3,592 0,7326 ,167** ,056 ,457** 1,000              

5.DZLO_B3 3,562 0,6548 ,053 -,035 ,478** ,384** 1,000             

6.DZLO_B4 3,571 0,9051 ,144** ,093** ,542** ,392** ,446 1,000            

7.DZLO_B5 3,634 0,7581 ,094** -,022 ,324** ,444** ,426** ,415** 1,000           

8.DZLO_B6 3,498 0,9244 -,010 -,069* ,573** ,374* ,561** ,391** ,371** 1,000          

9.DZLO_B7 3,504 0,8784 ,004 -144** ,233** ,316** ,286** ,490** ,396** ,461** 1,000         

10.DOKO_K 3,465 0,7357 ,126** -,059 ,200** ,439** ,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 3,521 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 ,431** ,623** ,434 ,487* ,388** ,345** ,396** 1,000     

14.YYO_B2 3,656 0,9048 ,028 -,011 ,463** ,303** ,457** ,055 ,111** ,301** ,448** ,455** ,497** ,536 ,321** 1,000    

15.YYO_B3 3,574 0,7049 ,067 ,054 ,345** ,260** ,587** ,247** ,465** ,485** ,444** ,335** ,317** ,572** ,346** ,435** 1,000   

16.YYO_B4 3,686 0,8529 ,366** ,364 ,456 ,463** ,546 ,316** ,390** ,446 ,425 ,460** ,470** ,234** ,431** ,350** ,265** 1,000  

17.YYO_B5 3,662 0,8718 ,282* ,321 ,540** ,379* ,383* ,512** ,640** ,405** ,357 ,342** ,481* ,471** ,424** ,486** ,366** 1,000  

**p<,01; *p<,05 

1. PSE_G (Psikolojik SözleĢme -Geleneksel); 2.PSE_I (Psikolojik SözleĢme- ĠliĢkisel); 3.DZLO_B1 (Duygusal zeka liderliği-duygusal iletiĢim); 4.DZLO_B2 (Duygusal zeka liderliği (Duygusal 

tepki); 5.DZLO_B3 Duygusal zeka liderliği (duygusal ifade); 6.DZLO_B4 (Duygusal zeka liderliği- duygusal zorluk); 7.DZLO_B5 (Duygusal zeka liderliği- duygusal farkındalık); 8.DZLO_B6 

Duygusal zeka liderliği- duygusal denge); 9.DZLO_B7 (Duygusal zeka liderliği- duygu ve statü) 10.DOKO_K (Örgüt kültürü- Katılım); 11.DOKO_T (Örgüt kültürü-tutarlılık); 12.DOKO_U 

(Örgüt kültürü-uyum); 13.YYO_B1 (Yetenek yönetimi- Ödüllendirme ve ĠĢ akıĢı); 14.YYO_B2 (Yetenek yönetimi-liderlik ve kariyer yönetimi); 15.YYO_B3 (Yetenek yönetimi- Performans ve 

empati); 16.YYO_B4 (Yetenek yönetimi- iĢ/Hayat dengesi); 17.YYO_B5 (Yetenek yönetimi- iĢ bulma)
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ĠliĢkilerin derecesi genel olarak; örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasında 

(r=,64; p<0,01); örgüt kültürü ile duygusal zeka liderliği arasında (r=,56; p<0,01); 

duygusal zeka liderliği ile yetenek yönetimi arasında (r=,68; p<0,01) pozitif yönlü, 

anlamlı ve yüksek düzeyli bir iliĢki; örgüt kültürü ile psikolojik sözleĢme arasında 

(r=,27; p<0,01); psikolojik sözleĢme ile yetenek yönetimi arasında (r=,13; p<0,01); 

duygusal zeka liderliği ile psikolojik sözleĢme arasında (r=,16; p<0,01) pozitif yönlü, 

anlamlı ve düĢük düzeyli bir iliĢki olduğu görülmektedir. 

Bu iliĢkilere bakıldığında, model testi için korelasyon yeterliliğinin sağlandığı 

ifade edilebilir.  

3.4. Hipotezlerin Testi 

ÇalıĢmanın bu kısmında hipotezler doğrultusunda oluĢturulan aracı 

değiĢkenlerin rolleri incelenecektir.  

Hipotez 1: Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi pozitif yönde iliĢkilidir. 
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ġekil 3.5. Örgüt Kültürünün Yetenek Yönetimi, Duygusal Zeka Liderliği ve 

Psikolojik SözleĢme Etkisine iliĢkin Yapısal EĢitlik Modeli. 

 

ġekil 3.5.‘te verilen yapısal modelin yol katsayılarına iliĢkin sonuçlar Çizelge 

3.19.‘da verilmiĢtir. Buna göre örgüt kültürünün, yetenek yönetimi üzerinde 

istatiksel olarak anlamlı ve pozitif yönde bir etkisinin var olduğu gözlenmiĢtir 
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Dolayısıyla, Hipotez 1 kabul edilmiĢtir.  

Çizelge 3.19. Yapısal EĢitlik Modelinin Yol Katsayılarına ĠliĢkin Sonuçlar. 

DeğiĢkenler  S.H. 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 

             : StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Katsayısı, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001 

 

Hipotez 2: Örgüt kültürü yetenek yönetimi iliĢkisinde duygusal zeka liderliği aracılık 

rolüne sahiptir. 

Hipotez 3: Örgüt kültürü yetenek yönetimi iliĢkisinde psikolojik sözleĢme aracılık 

rolüne sahiptir. 
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ġekil 3.6. Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi iliĢkisinde duygusal zeka liderliği 

ile psikolojik sözleĢmenin aracılık etkisine ait yapısal eĢitlik modeli. 

 

ġekil 3.6.‘da aracılık etkilerinin birlikte sunulduğu yapısal modelin yol 

katsayılarına iliĢkin sonuçlar Çizelge 3.20. ve 3.21.‘de ayrı ayrı verilmiĢtir. ġekil 3.6. 

incelendiğinde örgüt kültürünün yetenek yönetimi üzerinde daha önce bulunan etkisi 

( ) duygusal zeka liderliği aracı değiĢkeni ile azalmıĢtır( ). Dolaysıyla 

duygusal zeka liderliğinin kısmi aracılık etkisine sahip olduğunu söyleyebiliriz. Bu 
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halde çıkan sonuçlar araĢtırma öncesi ileri sürdüğümüz Hipotez 2‘yi destekler 

niteliktedir. 

Çizelge 3.20. Yapısal EĢitlik Modelinin Yol Katsayılarına ĠliĢkin Sonuçlar 

(Aracılık Etkisi). 

DeğiĢkenler  S.H. T P 

DZLO ↔ DOKO ,391 ,068 5,994 *** 

YYO ↔ DOKO ,276 ,060 5,201 *** 

YYO ↔ DZLO ,399 ,071 6,076 *** 

                     : StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Katsayısı, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001 

 

Öte yandan Psikolojik sözleĢmenin aracılık etkisini incelemek üzere 

sürdürülen analizler de elde edilen sonuçlar Çizelge 3.21‘ de verilmiĢ ve Psikolojik 

sözleĢme envanterinin ne Örgüt Kültürü ile ne de Yetenek Yönetimi ile istatiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki ortaya koymadığı gözlenmiĢtir (p>.05). Bu nedenle 

psikolojik sözleĢme envanterinin herhangi bir aracılık etkisinden söz etmek mümkün 

değildir. Dolaysıyla da Hipotez 3 reddedilmiĢtir. 

Çizelge 3.21. Yapısal EĢitlik Modelinin Yol Katsayılarına ĠliĢkin Sonuçlar (PSE 

Aracılık Etkisi). 

 

DeğiĢkenler Tahmin S.E. C.R. p 

PSE ↔ DOKO -,049 ,064 -1,085 ,278 

YYO ↔ DOKO ,438 ,068 6,307 *** 

YYO ↔ PSE ,018 ,029 ,425 ,671 

               : StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Katsayısı, S.H.: Standart Hata, ***: p<.001 

 

     

Çizelge 3.22: Hipotez Yorumları. 

Hipotezler Kabul/Red 

Hipotez 1: Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi 

pozitif yönde iliĢkilidir. 
Kabul 

Hipotez 2: Örgüt kültürü yetenek yönetimi 

iliĢkisinde duygusal zeka liderliği aracılık etkisine 

sahiptir. 

Kabul 

Hipotez 3: Örgüt kültürü yetenek yönetimi 

iliĢkisinde psikolojik sözleĢme aracılık etkisine 

sahiptir. 

Red 
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3.5. Ölçek ve Alt Boyutlarının Demografik DeğiĢkenlere Göre Ġncelenmesi 

AraĢtırmada kullanılan ölçek ile ölçeklerin alt boyutlarına iliĢkin elde edilen 

genel skorların demografik değiĢkenler açısından farklılıklarını incelemek üzere 

öncelikle normallik testleri (Shapiro Wilk) yapılmıĢ ve elde edilen sonuçlara göre 

normal dağılıĢ varsayımı kabul edilememiĢtir (p<,01).  

Bu nedenle ikili grupların karĢılaĢtırılmasında bağımsız örneklem t-testinin 

parametrik olmayan karĢılığı Mann-Whitney U testine baĢvurulmuĢtur. Öte yandan 

ikiden fazla grubun karĢılaĢtırmasında yine tek yönlü ANOVA modelinin parametrik 

olmayan karĢılığı Kruskal Wallis test istatistiğinden faydalanılmıĢtır. 

3.5.1. Cinsiyete Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

Ġlk olarak cinsiyet değiĢkenine iliĢkin farklılıkları ortaya koymada sürdürülen 

Mann-Whitney U test istatistiğine göre kadın ve erkeklerin sadece Duygusal Zeka 

Liderlik Ölçeği ‗Duygusal denge‘ boyutundan elde ettikleri puanlar arasında anlamlı 

bir farklılık gözlenmiĢtir (p=,04). Ġnsanları iĢyerinde değerli hissettiren Ģeylerin neler 

olduğunu daha rahat anlama ve karar alırken hem teknik bilgiyi hem de hisleri aynı 

ölçüde kullanma konusunda cinsiyette farklılıklar görülmüĢtür. 
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Çizelge 3.23. Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Cinsiyete Göre Analiz Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt 

Boyutları 

Cinsiyet N Ort. Std.Sp. Hata Ort. 
Mann-

Whitney U 
p-değeri 

DOKO 
Kadın 501 3,482 0,571 0,026 

89356,5 0,928 
Erkek 358 3,487 0,572 0,030 

Katılım 
Kadın 501 3,476 0,725 0,032 

87703 0,581 
Erkek 358 3,451 0,751 0,040 

Tutarlılık 
Kadın 501 3,442 0,804 0,036 

88165,5 0,671 
Erkek 358 3,497 0,744 0,039 

Uyum 
Kadın 501 3,521 0,711 0,032 

89581,5 0,978 
Erkek 358 3,523 0,708 0,037 

YYO 
Kadın 501 3,615 0,494 0,022 

88835 0,814 
Erkek 358 3,582 0,540 0,029 

YYO_B1 
Kadın 501 3,438 0,884 0,039 

85715,5 0,265 
Erkek 358 3,500 0,847 0,045 

YYO_B2 
Kadın 501 3,683 0,869 0,039 

87666 0,57 
Erkek 358 3,620 0,952 0,050 

YYO_B3 
Kadın 501 3,604 0,686 0,031 

85983 0,3 
Erkek 358 3,534 0,730 0,039 

YYO_B4 
Kadın 501 3,691 0,872 0,039 

88941,5 0,835 
Erkek 358 3,682 0,827 0,044 

YYO_B5 
Kadın 501 3,694 0,865 0,039 

85395 0,223 
Erkek 358 3,619 0,881 0,047 

PSE Kadın 501 2,329 0,238 0,011 
87917,5 0,623 

Erkek 358 2,330 0,252 0,013 

PSE_G Kadın 501 2,107 0,360 0,016 
89215 0,897 

Erkek 358 2,113 0,415 0,022 

PSE_I Kadın 501 2,551 0,281 0,013 
88396 0,719 

Erkek 358 2,546 0,269 0,014 

DZLO Kadın 501 3,604 0,428 0,019 
87713,5 0,577 

Erkek 358 3,590 0,432 0,023 

DZLO_B1 Kadın 501 3,687 0,680 0,030 
86940 0,442 

Erkek 358 3,730 0,674 0,036 

DZLO_B2 Kadın 501 3,594 0,690 0,031 
87783 0,595 

Erkek 358 3,591 0,790 0,042 

DZLO_B3 Kadın 501 3,568 0,668 0,030 
87818 0,602 

Erkek 358 3,556 0,637 0,034 

DZLO_B4 Kadın 501 3,571 0,913 0,041 
88870,5 0,818 

Erkek 358 3,573 0,895 0,047 

DZLO_B5 Kadın 501 3,657 0,767 0,034 
85590,5 0,249 

Erkek 358 3,602 0,746 0,039 

DZLO_B6 Kadın 501 3,566 0,856 0,038 
82518,5 0,042 

Erkek 358 3,404 1,006 0,053 

DZLO_B7 Kadın 501 3,502 0,873 0,039 
89289,5 0,912 

Erkek 358 3,508 0,887 0,047 
 

1. PSE_G (Psikolojik SözleĢme -Geleneksel); 2.PSE_I (Psikolojik SözleĢme- ĠliĢkisel); 3.DZLO_B1 (Duygusal zeka 

liderliği-duygusal iletiĢim); 4.DZLO_B2 (Duygusal zeka liderliği (Duygusal tepki); 5.DZLO_B3 Duygusal zeka liderliği 
(duygusal ifade); 6.DZLO_B4 (Duygusal zeka liderliği- duygusal zorluk); 7.DZLO_B5 (Duygusal zeka liderliği- duygusal 

farkındalık); 8.DZLO_B6 Duygusal zeka liderliği- duygusal denge); 9.DZLO_B7 (Duygusal zeka liderliği- duygu ve statü) 

10.DOKO_K (Örgüt kültürü- Katılım); 11.DOKO_T (Örgüt kültürü-tutarlılık); 12.DOKO_U (Örgüt kültürü-uyum); 
13.YYO_B1 (Yetenek yönetimi- Ödüllendirme ve ĠĢ akıĢı); 14.YYO_B2 (Yetenek yönetimi-liderlik ve kariyer yönetimi); 

15.YYO_B3 (Yetenek yönetimi- Performans ve empati); 16.YYO_B4 (Yetenek yönetimi- iĢ/Hayat dengesi); 17.YYO_B5 

(Yetenek yönetimi- iĢ bulma)
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3.5.2. Medeni Duruma Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

 

Katılımcıların ölçeklerden elde edilen puanların medeni durumlarına göre 

farklılık gösterip göstermediğini incelemek üzere sürdürülen Kruskal-Wallis test 

istatistiğine göre sadece Denison Örgüt Kültürü Ölçeğinin Uyum baĢlıklı alt 

boyutuna verilen yanıtlarda anlamlı farklılık olduğu tespit edilmiĢ (p=,037) ve bu 

farklılığın kaynaklarını incelemek üzere yapılan Bonferroni düzeltmeli ikili 

karĢılaĢtırmaya göre ―Evli‖ bireylerin, ―Bekar‖ grubunda yer alan bireylere göre 

daha az uyum gösterdiği tespit edilmiĢtir (p
^bc

=,012). 

‗ĠĢ görme tarzımız oldukça esnek ve değiĢime açıktır.‘ gibi ifadelerin yer 

aldığı boyutta bekar olan bireyler için daha anlamlı istatistiksel değerler çıkmıĢtır. Bu 

sonuca göre, evli çalıĢanlar, bekar olan bireylere göre örgüte daha az uyum 

sağlamaktadır. 
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Çizelge 3.24. Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Medeni Duruma Göre Analiz 

Sonuçları. 

Ölçekler ve  

Alt 

Boyutları 

Medeni 

Durum N Ort. Std. Sp. Std. Hata 

Kruskal-

Wallis H p-değ. 

DOKO Evli 417 3,457 0,566 0,028 
1,875 0,392 

Bekar 406 3,505 0,575 0,029 

DOKO_K Evli 417 3,451 0,744 0,036 
1,762 0,414 

Bekar 406 3,488 0,724 0,036 

DOKO_T Evli 417 3,424 0,794 0,039 
2,916 0,233 

Bekar 406 3,496 0,752 0,037 

DOKO_U 
Evli 417 3,489 0,692 0,034 

6,595 0,037 
Bekar 406 3,533 0,725 0,036 

YYO 
Evli 417 3,625 0,479 0,023 

1,613 0,446 
Bekar 406 3,583 0,549 0,027 

YYO_B1 
Evli 417 3,472 0,855 0,042 

0,125 0,939 
Bekar 406 3,458 0,875 0,043 

YYO_B2 
Evli 417 3,738 0,841 0,041 

5,553 0,062 
Bekar 406 3,589 0,958 0,048 

YYO_B3 
Evli 417 3,586 0,692 0,034 

1,187 0,552 
Bekar 406 3,570 0,723 0,036 

YYO_B5 
Evli 417 3,680 0,885 0,043 

0,858 0,651 
Bekar 406 3,647 0,863 0,043 

PSE 
Evli 417 2,331 0,242 0,012 

2,33 0,312 
Bekar 406 2,322 0,244 0,012 

PSE_G 
Evli 417 2,108 0,389 0,019 

1,363 0,506 
Bekar 406 2,108 0,373 0,018 

PSE_I 
Evli 417 2,555 0,274 0,013 

5,616 0,06 
Bekar 406 2,535 0,275 0,014 

DZLO 
Evli 417 3,592 0,400 0,020 

1,015 0,602 
Bekar 406 3,610 0,462 0,023 

DZLO_B1 
Evli 417 3,719 0,642 0,031 

0,172 0,918 
Bekar 406 3,690 0,722 0,036 

DZLO_B2 
Evli 417 3,565 0,711 0,035 

1,194 0,551 
Bekar 406 3,624 0,752 0,037 

DZLO_B3 
Evli 417 3,525 0,640 0,031 

6,068 0,048 
Bekar 406 3,609 0,677 0,034 

DZLO_B4 
Evli 417 3,571 0,898 0,044 

0,05 0,976 
Bekar 406 3,570 0,917 0,046 

DZLO_B5 
Evli 417 3,671 0,742 0,036 

2,255 0,324 
Bekar 406 3,603 0,763 0,038 

DZLO_B6 
Evli 417 3,508 0,970 0,047 

0,94 0,625 
Bekar 406 3,502 0,872 0,043 

DZLO_B7 
Evli 417 3,487 0,868 0,043 

2,657 0,265 
Bekar 406 3,538 0,902 0,045 

 

3.5.3. Öğrenim Durumuna Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

KiĢilerin öğrenim durumlarına göre ölçeklere verdikleri yanıtlara iliĢkin 

sonuçlar Çizelge 3.25.‘de verilmiĢtir. Buna göre öğrenim durumunun her bir ölçek ve 

alt boyutundan elde edilen puanlara bir etkisi olmadığı ortaya konulmuĢtur. Bunun 
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sonucunda bizim örneklemimiz için öğrenim durumunun değiĢkenleri etkilememiĢ 

olması dikkate değerdir. 

Çizelge 3.25. Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Öğrenim Durumuna Göre Analiz 

Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt 

Boyutları 

Öğrenim 

Durumu 
N Ort. Std.Sp. Hata Ort. 

Kruskal-

Wallis H 
p-değeri 

DOKO 

Lise 175 3,540 0,596 0,045 

3,863 0,277 
Lisans 323 3,486 0,553 0,031 

Lisansüstü 55 3,401 0,592 0,080 

Önlisans 306 3,465 0,571 0,033 

DOKO_K 

Lise 175 3,543 0,764 0,058 

4,132 0,248 
Lisans 323 3,464 0,707 0,039 

Lisansüstü 55 3,367 0,739 0,100 

Önlisans 306 3,441 0,748 0,043 

DOKO_T 

Lise 175 3,483 0,796 0,060 

0,376 0,945 
Lisans 323 3,450 0,784 0,044 

Lisansüstü 55 3,459 0,790 0,107 

Önlisans 306 3,471 0,766 0,044 

DOKO_U 

Lise 175 3,583 0,727 0,055 

4,628 0,201 
Lisans 323 3,542 0,679 0,038 

Lisansüstü 55 3,396 0,708 0,095 

Önlisans 306 3,488 0,729 0,042 

YYO 

Lise 175 3,592 0,572 0,043 

0,078 0,994 
Lisans 323 3,604 0,491 0,027 

Lisansüstü 55 3,633 0,478 0,064 

Önlisans 306 3,598 0,510 0,029 

YYO_B1 

Lise 175 3,480 0,916 0,069 

1,657 0,647 
Lisans 323 3,470 0,877 0,049 

Lisansüstü 55 3,594 0,826 0,111 

Önlisans 306 3,426 0,840 0,048 

YYO_B2 

Lise 175 3,634 0,930 0,070 

1,568 0,667 
Lisans 323 3,710 0,864 0,048 

Lisansüstü 55 3,703 0,944 0,127 

Önlisans 306 3,605 0,925 0,053 

YYO_B3 

Lise 175 3,552 0,784 0,059 

5,939 0,115 
Lisans 323 3,544 0,677 0,038 

Lisansüstü 55 3,498 0,680 0,092 

Önlisans 306 3,635 0,690 0,039 

YYO_B4 

Lise 175 3,667 0,867 0,066 

0,784 0,853 
Lisans 323 3,707 0,837 0,047 

Lisansüstü 55 3,752 0,791 0,107 

Önlisans 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 

lisansüstü 55 3,745 0,871 0,117 

önlisans 306 3,657 0,860 0,049 
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Çizelge 3.25. (Devam) Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Öğrenim Durumuna 

Göre Analiz Sonuçları. 

Ölçekler 

ve Alt 

Boyutları 

Öğrenim 

Durumu 

N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal-

Wallis H 

p-değeri 

PSE 

lise 175 2,291 0,254 0,019 

6,575 0,087 
lisans 323 2,350 0,239 0,013 

lisansüstü 55 2,371 0,209 0,028 

önlisans 306 2,322 0,247 0,014 

PSE_G 

lise 175 2,045 0,392 0,030 

4,53 0,21 
lisans 323 2,141 0,387 0,022 

lisansüstü 55 2,107 0,384 0,052 

önlisans 306 2,114 0,372 0,021 

PSE_I 

lise 175 2,538 0,307 0,023 

7,631 0,054 
lisans 323 2,559 0,268 0,015 

lisansüstü 55 2,636 0,233 0,031 

önlisans 306 2,530 0,270 0,015 

DZLO 

lise 175 3,647 0,459 0,035 

2,308 0,511 
lisans 323 3,585 0,404 0,022 

lisansüstü 55 3,612 0,417 0,056 

önlisans 306 3,582 0,440 0,025 

DZLO_B1 

lise 175 3,774 0,711 0,054 

4,598 0,204 
lisans 323 3,681 0,644 0,036 

lisansüstü 55 3,822 0,606 0,082 

önlisans 306 3,669 0,701 0,040 

DZLO_B2 

lise 175 3,604 0,777 0,059 

0,644 0,886 
lisans 323 3,605 0,697 0,039 

lisansüstü 55 3,618 0,756 0,102 

önlisans 306 3,569 0,742 0,042 

DZLO_B3 

lise 175 3,618 0,703 0,053 

1,064 0,786 
lisans 323 3,548 0,619 0,034 

lisansüstü 55 3,535 0,588 0,079 

önlisans 306 3,552 0,675 0,039 

DZLO_B4 

lise 175 3,537 0,930 0,070 

0,593 0,898 
lisans 323 3,559 0,902 0,050 

lisansüstü 55 3,618 0,887 0,120 

önlisans 306 3,596 0,901 0,051 

DZLO_B5 

lise 175 3,688 0,773 0,058 

1,160 0,763 
lisans 323 3,621 0,776 0,043 

lisansüstü 55 3,618 0,782 0,105 

önlisans 306 3,620 0,728 0,042 

DZLO_B6 

lise 175 3,586 0,935 0,071 

2,334 0,506 
lisans 323 3,433 0,963 0,054 

lisansüstü 55 3,491 0,940 0,127 

önlisans 306 3,518 0,872 0,050 

DZLO_B7 

lise 175 3,597 0,906 0,068 

5,267 0,153 
lisans 323 3,523 0,873 0,049 

lisansüstü 55 3,373 0,856 0,115 

önlisans 306 3,456 0,870 0,050 
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3.5.4. ÇalıĢma Süresine Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

Katılımcıların çalıĢma sürelerinin ölçeklerden elde ettikleri puanları 

etkilemediği gözlenmiĢtir. Sonuçlar Çizelge 3.26.‘te verilmiĢtir. ĠĢte geçirilmiĢ 

sürenin değiĢkenler üzerinde bir farklılık yaratmaması, iĢ deneyiminin örgüt kültürü 

oluĢmasında, yeteneklerin belirlenmesinde, psikolojik sözleĢmenin ihlal edilmesinde 

ya da duygusal zeka liderliği uygulamalarında bir etkisi olmadığı varsayılmıĢtır. 

Çizelge 3.26. Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının ÇalıĢma Süresine Göre Analiz 

Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt 

Boyutları 

ÇalıĢma süresi N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal-

Wallis H 

p-değeri 

DOKO 

1 yıldan az 60 3,482 0,564 0,073 

3,544 0,471 

1-3 yıl 285 3,516 0,613 0,036 

4-6 yıl 151 3,432 0,573 0,047 

7-9 yıl 119 3,507 0,525 0,048 

10 yıl ve üstü 244 3,469 0,543 0,035 

DOKO_K 

1 yıldan az 60 3,422 0,753 0,097 

5,818 0,213 

1-3 yıl 285 3,536 0,763 0,045 

4-6 yıl 151 3,407 0,696 0,057 

7-9 yıl 119 3,489 0,636 0,058 

10 yıl ve üstü 244 3,419 0,766 0,049 

DOKO_T 

1 yıldan az 60 3,546 0,839 0,108 

1,808 0,771 

1-3 yıl 285 3,481 0,758 0,045 

4-6 yıl 151 3,467 0,745 0,061 

7-9 yıl 119 3,502 0,780 0,072 

10 yıl ve üstü 244 3,407 0,811 0,052 

DOKO_U 

1 yıldan az 60 3,503 0,590 0,076 

3,2 0,525 

1-3 yıl 285 3,519 0,743 0,044 

4-6 yıl 151 3,433 0,787 0,064 

7-9 yıl 119 3,533 0,678 0,062 

10 yıl ve üstü 244 3,579 0,658 0,042 

YYO 

1 yıldan az 60 3,552 0,518 0,067 

5,794 0,215 

1-3 yıl 285 3,592 0,554 0,033 

4-6 yıl 151 3,567 0,522 0,042 

7-9 yıl 119 3,685 0,385 0,035 

10 yıl ve üstü 244 3,605 0,511 0,033 

YYO_B1 

1 yıldan az 60 3,422 0,876 0,113 

3,998 0,406 

1-3 yıl 285 3,418 0,880 0,052 

4-6 yıl 151 3,444 0,872 0,071 

7-9 yıl 119 3,622 0,734 0,067 

10 yıl ve üstü 244 3,464 0,908 0,058 

YYO_B2 

1 yıldan az 60 3,567 0,975 0,126 

2,021 0,732 

1-3 yıl 285 3,651 0,949 0,056 

4-6 yıl 151 3,603 0,884 0,072 

7-9 yıl 119 3,678 0,869 0,080 

10 yıl ve üstü 244 3,708 0,867 0,056 

YYO_B3 

1 yıldan az 60 3,543 0,714 0,092 

3,8 0,434 

1-3 yıl 285 3,568 0,704 0,042 

4-6 yıl 151 3,526 0,703 0,057 

7-9 yıl 119 3,679 0,607 0,056 

10 yıl ve üstü 244 3,571 0,748 0,048 

YYO_B4 

1 yıldan az 60 3,661 0,888 0,115 

3,585 0,465 

1-3 yıl 285 3,671 0,872 0,052 

4-6 yıl 151 3,642 0,862 0,070 

7-9 yıl 119 3,835 0,713 0,065 

10 yıl ve üstü 244 3,667 0,878 0,056 
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Çizelge 3.26. (Devam) Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının ÇalıĢma Süresine Göre 

Analiz Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt 

Boyutları ÇalıĢma süresi N Ort. Std.Sp. Hata Ort. 

Kruskal-

Wallis H 
p-değeri 

YYO_B5 

1 yıldan az 60 3,583 0,793 0,102 

2,425 0,658 

1-3 yıl 285 3,704 0,894 0,053 

4-6 yıl 151 3,685 0,846 0,069 

7-9 yıl 119 3,584 0,896 0,082 

10 yıl ve üstü 244 3,658 0,871 0,056 

PSE 

1 yıldan az 60 2,335 0,252 0,033 

9,136 0,058 

1-3 yıl 285 2,312 0,243 0,014 

4-6 yıl 151 2,297 0,261 0,021 

7-9 yıl 119 2,382 0,231 0,021 

10 yıl ve üstü 244 2,343 0,236 0,015 

PSE_G 

1 yıldan az 60 2,136 0,320 0,041 

3,543 0,471 

1-3 yıl 285 2,091 0,380 0,023 

4-6 yıl 151 2,087 0,390 0,032 

7-9 yıl 119 2,162 0,398 0,036 

10 yıl ve üstü 244 2,113 0,391 0,025 

PSE_I 

1 yıldan az 60 2,533 0,279 0,036 

8,46 0,076 

1-3 yıl 285 2,532 0,272 0,016 

4-6 yıl 151 2,507 0,302 0,025 

7-9 yıl 119 2,601 0,224 0,021 

10 yıl ve üstü 244 2,573 0,281 0,018 

DZLO 

1 yıldan az 60 3,557 0,433 0,056 

2,701 0,609 

1-3 yıl 285 3,616 0,476 0,028 

4-6 yıl 151 3,595 0,428 0,035 

7-9 yıl 119 3,617 0,379 0,035 

10 yıl ve üstü 244 3,581 0,396 0,025 

DZLO_B1 

1 yıldan az 60 3,513 0,727 0,094 

8,296 0,081 

1-3 yıl 285 3,724 0,717 0,042 

4-6 yıl 151 3,669 0,652 0,053 

7-9 yıl 119 3,761 0,634 0,058 

10 yıl ve üstü 244 3,724 0,648 0,041 

DZLO_B2 

1 yıldan az 60 3,642 0,583 0,075 

0,412 0,981 

1-3 yıl 285 3,595 0,750 0,044 

4-6 yıl 151 3,603 0,701 0,057 

7-9 yıl 119 3,565 0,747 0,068 

10 yıl ve üstü 244 3,586 0,762 0,049 

DZLO_B3 

1 yıldan az 60 3,577 0,692 0,089 

3,562 0,468 

1-3 yıl 285 3,608 0,664 0,039 

4-6 yıl 151 3,547 0,681 0,055 

7-9 yıl 119 3,565 0,645 0,059 

10 yıl ve üstü 244 3,516 0,624 0,040 

DZLO_B4 

1 yıldan az 60 3,508 0,841 0,109 

1,485 0,829 

1-3 yıl 285 3,549 0,918 0,054 

4-6 yıl 151 3,553 0,938 0,076 

7-9 yıl 119 3,618 0,920 0,084 

10 yıl ve üstü 244 3,602 0,882 0,056 

DZLO_B5 

1 yıldan az 60 3,644 0,771 0,100 

0,421 0,981 

1-3 yıl 285 3,648 0,745 0,044 

4-6 yıl 151 3,645 0,717 0,058 

7-9 yıl 119 3,585 0,786 0,072 

10 yıl ve üstü 244 3,633 0,786 0,050 

DZLO_B6 

1 yıldan az 60 3,425 0,887 0,115 

6,584 0,16 

1-3 yıl 285 3,495 0,901 0,053 

4-6 yıl 151 3,497 0,859 0,070 

7-9 yıl 119 3,710 0,825 0,076 

10 yıl ve üstü 244 3,418 1,030 0,066 

DZLO_B7 

1 yıldan az 60 3,500 0,829 0,107 

3,836 0,429 
1-3 yıl 285 3,542 0,891 0,053 

4-6 yıl 151 3,576 0,894 0,073 

7-9 yıl 119 3,450 0,893 0,082 
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3.5.5. Meslek Gruplarına Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

Katılımcıların mensubu olduğu çalıĢma gruplarına göre psikolojik sözleĢme 

envanterinin iliĢkisel boyutu ve yetenek yönetimi ölçeğinin 3.boyutuna verdikleri 

yanıtlarda istatiksel olarak anlamlı farklar bulunmuĢtur. Çıkan bu farklılıkların 

temelinde ilk olarak yetenek yönetiminin ‗performans ve empati‘ boyutu için (ihtiyaç 

olan yerlerde boĢlukları doldurmak için zaman ve enerji harcarım, birimimizde 

performans sorunları zamanında çözülür, bireylerin geliĢim ihtiyaçları objektif bir 

Ģekilde değerlendirilir vb.) yürütülen ikili karĢılaĢtırmalara göre görev tanımı 

sekreter olan katılımcıların diğer (teknisyen, VHKĠ ve ebe) kategorisinde yer alan 

katılımcılara göre yetenek yönetimine daha yatkın oldukları belirlenmiĢtir. 

Ortaya konan PSE iliĢkisel boyutuna iliĢkin istatiksel farklılığın temelinde ise yine 

sekreter olarak görev yapan katılımcıların bu kez hemĢire ve doktorlara kıyasla daha 

düĢük puan aldıkları yatmaktadır. Sonuçlar, Çizelge 3.27.‘de gösterilmiĢtir. 

Çizelge 3.27. Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Meslek Gruplarına Göre Analiz 

Sonuçları. 

Ölçekler 

ve Alt 

Boyutları 

Meslek 

grubu 

N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal-

Wallis H 

p-değeri 

DOKO 

Diğer 58 3,466 0,585 0,077 

0,299 0,990 

HemĢire 276 3,484 0,554 0,033 

Doktor 41 3,473 0,508 0,079 

Sekreter 208 3,474 0,616 0,043 

Tekniker 276 3,497 0,563 0,034 

DOKO_K 

Diğer 58 3,362 0,740 0,097 

3,332 0,504 

HemĢire 276 3,463 0,724 0,044 

Doktor 41 3,309 0,749 0,117 

Sekreter 208 3,489 0,736 0,051 

Tekniker 276 3,496 0,745 0,045 

DOKO_T 

Diğer 58 3,414 0,801 0,105 

1,521 0,823 

HemĢire 276 3,436 0,756 0,046 

Doktor 41 3,537 0,546 0,085 

Sekreter 208 3,470 0,828 0,057 

Tekniker 276 3,490 0,792 0,048 

DOKO_U 

Diğer 58 3,631 0,681 0,089 

2,963 0,564 

HemĢire 276 3,549 0,677 0,041 

Doktor 41 3,620 0,615 0,096 

Sekreter 208 3,461 0,811 0,056 

Tekniker 276 3,503 0,676 0,041 

YYO 

Diğer 58 3,481 0,576 0,076 

8,617 0,071 

HemĢire 276 3,570 0,538 0,032 

Doktor 41 3,570 0,456 0,071 

Sekreter 208 3,672 0,500 0,035 

Tekniker 276 3,610 0,487 0,029 
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Çizelge 3.27. (Devam) Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Meslek Gruplarına Göre 

Analiz Sonuçları. 

Ölçekler 

ve Alt 

Boyutları 

Meslek 

grubu 

N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal-

Wallis H 

p-değeri 

YYO_B1 

Diğer 58 3,299 1,010 0,133 

5,763 0,218 

HemĢire 276 3,415 0,882 0,053 

Doktor 41 3,553 0,748 0,117 

Sekreter 208 3,555 0,865 0,060 

Tekniker 276 3,466 0,839 0,051 

YYO_B2 

Diğer 58 3,552 1,004 0,132 

4,835 0,305 

HemĢire 276 3,629 0,905 0,054 

Doktor 41 3,439 0,899 0,140 

Sekreter 208 3,707 0,898 0,062 

Tekniker 276 3,700 0,887 0,053 

YYO_B3 

Diğer 58 3,321 0,746 0,098 

11,516 0,021 

HemĢire 276 3,529 0,759 0,046 

Doktor 41 3,546 0,631 0,099 

Sekreter 208 3,668 0,626 0,043 

Tekniker 276 3,608 0,694 0,042 

YYO_B4 

Diğer 58 3,747 0,956 0,126 

1,626 0,804 

HemĢire 276 3,672 0,884 0,053 

Doktor 41 3,618 0,815 0,127 

Sekreter 208 3,734 0,775 0,054 

Tekniker 276 3,664 0,864 0,052 

YYO_B5 

Diğer 58 3,647 0,874 0,115 

4,007 0,405 

HemĢire 276 3,659 0,919 0,055 

Doktor 41 3,781 0,962 0,150 

Sekreter 208 3,716 0,852 0,059 

Tekniker 276 3,611 0,824 0,050 

PSE 

Diğer 58 2,303 0,277 0,036 

8,686 0,069 

HemĢire 276 2,353 0,243 0,015 

Doktor 41 2,347 0,181 0,028 

Sekreter 208 2,292 0,225 0,016 

Tekniker 276 2,336 0,257 0,015 

PSE_G 

Diğer 58 2,089 0,440 0,058 

4,687 0,321 

HemĢire 276 2,135 0,390 0,024 

Doktor 41 2,017 0,390 0,061 

Sekreter 208 2,080 0,358 0,025 

Tekniker 276 2,124 0,381 0,023 

PSE_I 

Diğer 58 2,517 0,285 0,037 

21,350 0,000 

HemĢire 276 2,571 0,278 0,017 

Doktor 41 2,676 0,224 0,035 

Sekreter 208 2,504 0,266 0,018 

Tekniker 276 2,549 0,279 0,017 

DZLO 

Diğer 58 3,682 0,381 0,050 

5,640 0,228 

HemĢire 276 3,566 0,475 0,029 

Doktor 41 3,531 0,368 0,058 

Sekreter 208 3,610 0,411 0,028 

Tekniker 276 3,613 0,413 0,025 

DZLO_B1 

Diğer 58 3,917 0,558 0,073 

5,933 0,204 

HemĢire 276 3,662 0,702 0,042 

Doktor 41 3,698 0,686 0,107 

Sekreter 208 3,726 0,662 0,046 

Tekniker 276 3,688 0,681 0,041 
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Çizelge 3.27. (Devam) Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Meslek Gruplarına Göre 

Analiz Sonuçları. 

Ölçekler 

ve Alt 

Boyutları 

Meslek 

grubu 

N Ort. Std.Sp. Hata Ort. Kruskal-

Wallis H 

p-değeri 

DZLO_B2 

Diğer 58 3,634 0,587 0,077 

3,575 0,467 

HemĢire 276 3,626 0,763 0,046 

Doktor 41 3,598 0,698 0,109 

Sekreter 208 3,505 0,734 0,051 

Tekniker 276 3,617 0,732 0,044 

DZLO_B3 

Diğer 58 3,628 0,716 0,094 

6,229 0,183 

HemĢire 276 3,523 0,626 0,038 

Doktor 41 3,366 0,809 0,126 

Sekreter 208 3,561 0,693 0,048 

Tekniker 276 3,620 0,609 0,037 

DZLO_B4 

Diğer 58 3,491 0,993 0,130 

5,511 0,239 

HemĢire 276 3,480 0,943 0,057 

Doktor 41 3,561 0,916 0,143 

Sekreter 208 3,661 0,891 0,062 

Tekniker 276 3,614 0,851 0,051 

DZLO_B5 

Diğer 58 3,638 0,685 0,090 

4,468 0,346 

HemĢire 276 3,610 0,812 0,049 

Doktor 41 3,715 0,639 0,100 

Sekreter 208 3,720 0,728 0,050 

Tekniker 276 3,581 0,754 0,045 

DZLO_B6 

Diğer 58 3,672 0,846 0,111 

6,097 0,192 

HemĢire 276 3,399 0,958 0,058 

Doktor 41 3,341 1,045 0,163 

Sekreter 208 3,555 0,951 0,066 

Tekniker 276 3,542 0,859 0,052 

DZLO_B7 

Diğer 58 3,595 0,808 0,106 

4,707 0,319 
HemĢire 276 3,505 0,921 0,055 

Doktor 41 3,281 0,734 0,115 

Sekreter 208 3,498 0,884 0,061 

 

3.5.6. Yönetici ile GörüĢme Sıklığına Göre Farklılıkların Ġncelenmesi 

ÇalıĢanların yönetici ile görüĢme sıklıkların genel örgüt kültürü ile bu 

kültürün altında yer alan ‗Katılım‘ ve ‗Tutarlılık‘ faktörlerine istatiksel olarak etki 

ettiği gözlenmiĢtir. 

Yapılan iĢ ile bütünleĢme, yeterli düzeyde bilgi paylaĢımı olması sebebiyle 

herkesin istenilen bilgiye ulaĢabilmesi, iĢ planlamada tüm çalıĢanların karar verme 

sürecine dahil edilmesi, takım çalıĢmasının önemli hale gelmesi, çalıĢanların kendi 

amaçları ile iĢletmenin amaçları arasında iliĢkiyi fark etmesi, kendi iĢlerini 

planlarken gerekli yetkinin verilmesi, iĢ görme kapasitelerinin arttırılması gibi 

süreçlerde yönetici ile görüĢme sıklığı etkili olmuĢtur.  
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Ayrıca yöneticilerin söylediklerini uygulama, iĢ görme yöntemlerinde net ve 

tutarlı değerler sistemi yaratma, anlaĢmazlıklarda her bir çalıĢanın çözüm gayreti 

göstermesini destekleme ve güçlü bir örgüt kültürü oluĢturma da yöneticiler ile 

görüĢme sıklığı anlamlı sonuçlar vermiĢtir.  

Sürdürülen ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde elde edilen bulgulara göre 

yönetici ile günde birkaç kez görüĢen çalıĢanların, neredeyse hiç görüĢmeyen ve 

hemen hemen her gün görüĢen çalıĢanlara nazaran örgüt kültürüne daha yatkın 

oldukları ortaya çıkmıĢtır.  

Benzer Ģekilde yetenek yönetimi ve birinci alt boyutuna iliĢkin yürütülen 

analizlerde yine yönetici ile günde birkaç kez görüĢen çalıĢanlarda, neredeyse hiç 

görüĢmeyenlere göre daha yüksek değerler elde edilmiĢtir. 

Son olarak ise duygusal zeka liderliğinde yönetici ile neredeyse hiç 

görüĢmeyen çalıĢanlar, yönetici ile her gün ve birkaç kez görüĢenlere kıyasla daha 

zayıf bir performans sergiledikleri gözlenmiĢtir. Sonuçlar, Çizelge 3.28.‘de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 3.28.Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Yönetici ile GörüĢme Sıklığına 

Göre Analiz Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt Boyutları 
Yönetici ile GörüĢme N Ort. Std.Sp. Hata Ort. 

Kruskal-Wallis 

H 
p-değeri 

DOKO 

neredeyse hiç 290 3,447 0,544 0,032 

12,778 0,005 
bir kaç kez 405 3,519 0,580 0,029 

her gün 117 3,392 0,594 0,055 

günde bir kaç kez 47 3,645 0,563 0,082 

DOKO_K 

neredeyse hiç 290 3,438 0,728 0,043 

8,759 0,033 
bir kaç kez 405 3,493 0,732 0,036 

her gün 117 3,348 0,798 0,074 

günde bir kaç kez 47 3,695 0,597 0,087 

DOKO_T 

neredeyse hiç 290 3,404 0,751 0,044 

12,905 0,005 
bir kaç kez 405 3,524 0,773 0,038 

her gün 117 3,340 0,827 0,076 

günde bir kaç kez 47 3,638 0,830 0,121 

DOKO_U 

neredeyse hiç 290 3,492 0,681 0,040 

3,083 0,379 
bir kaç kez 405 3,545 0,731 0,036 

her gün 117 3,487 0,667 0,062 

günde bir kaç kez 47 3,591 0,793 0,116 

YYO 

neredeyse hiç 290 3,524 0,531 0,031 

10,207 0,017 
bir kaç kez 405 3,632 0,508 0,025 

her gün 117 3,630 0,488 0,045 

günde bir kaç kez 47 3,743 0,459 0,067 

YYO_B1 

neredeyse hiç 290 3,352 0,903 0,053 

10,817 0,013 
bir kaç kez 405 3,493 0,851 0,042 

her gün 117 3,527 0,866 0,080 

günde bir kaç kez 47 3,752 0,721 0,105 
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Çizelge 3.28. (Devam) Ölçek ve Ölçek Alt Boyutlarının Yönetici ile GörüĢme 

Sıklığına Göre Analiz Sonuçları. 

Ölçekler ve 

Alt Boyutları Yönetici ile GörüĢme 
N Ort. Std.Sp. Hata Ort. 

Kruskal-Wallis 

H 
p-değeri 

YYO_B2 

neredeyse hiç 290 3,559 0,944 0,055 

4,138 0,247 
bir kaç kez 405 3,718 0,844 0,042 

her gün 117 3,672 0,963 0,089 

günde bir kaç kez 47 3,695 0,990 0,144 

YYO_B3 

neredeyse hiç 290 3,497 0,723 0,042 

6,601 0,086 
bir kaç kez 405 3,611 0,705 0,035 

her gün 117 3,581 0,664 0,061 

günde bir kaç kez 47 3,728 0,664 0,097 

YYO_B4 

neredeyse hiç 290 3,636 0,879 0,052 

2,62 0,454 
bir kaç kez 405 3,695 0,834 0,041 

her gün 117 3,724 0,835 0,077 

günde bir kaç kez 47 3,837 0,895 0,131 

YYO_B5 

neredeyse hiç 290 3,633 0,848 0,050 

1,571 0,666 
bir kaç kez 405 3,668 0,865 0,043 

her gün 117 3,701 0,881 0,081 

günde bir kaç kez 47 3,702 1,061 0,155 

PSE 

neredeyse hiç 290 2,322 0,247 0,015 

0,51 0,917 
bir kaç kez 405 2,331 0,234 0,012 

her gün 117 2,332 0,263 0,024 

günde bir kaç kez 47 2,357 0,264 0,038 

PSE_G 

neredeyse hiç 290 2,101 0,377 0,022 

0,943 0,815 
bir kaç kez 405 2,102 0,376 0,019 

her gün 117 2,143 0,425 0,039 

günde bir kaç kez 47 2,140 0,388 0,057 

PSE_I 

neredeyse hiç 290 2,543 0,271 0,016 

2,562 0,464 
bir kaç kez 405 2,559 0,273 0,014 

her gün 117 2,520 0,294 0,027 

günde bir kaç kez 47 2,574 0,282 0,041 

DZLO 

neredeyse hiç 290 3,540 0,421 0,025 

12,756 0,005 
bir kaç kez 405 3,629 0,419 0,021 

her gün 117 3,657 0,445 0,041 

günde bir kaç kez 47 3,552 0,495 0,072 

DZLO_B1 

neredeyse hiç 290 3,631 0,635 0,037 

9,385 0,025 
bir kaç kez 405 3,747 0,682 0,034 

her gün 117 3,790 0,683 0,063 

günde bir kaç kez 47 3,583 0,818 0,119 

DZLO_B2 

neredeyse hiç 290 3,564 0,708 0,042 

4,811 0,186 
bir kaç kez 405 3,596 0,719 0,036 

her gün 117 3,699 0,785 0,073 

günde bir kaç kez 47 3,479 0,847 0,124 

DZLO_B3 

neredeyse hiç 290 3,501 0,648 0,038 

6,025 0,11 
bir kaç kez 405 3,609 0,660 0,033 

her gün 117 3,568 0,660 0,061 

günde bir kaç kez 47 3,536 0,626 0,091 

DZLO_B4 

neredeyse hiç 290 3,512 0,899 0,053 

6,454 0,091 
bir kaç kez 405 3,606 0,891 0,044 

her gün 117 3,680 0,927 0,086 

günde bir kaç kez 47 3,372 0,981 0,143 

DZLO_B5 

neredeyse hiç 290 3,578 0,783 0,046 

2,368 0,5 
bir kaç kez 405 3,660 0,743 0,037 

her gün 117 3,675 0,764 0,071 

günde bir kaç kez 47 3,652 0,715 0,104 

DZLO_B6 

neredeyse hiç 290 3,464 0,913 0,054 

1,534 0,675 
bir kaç kez 405 3,506 0,930 0,046 

her gün 117 3,504 0,970 0,090 

günde bir kaç kez 47 3,628 0,837 0,122 

DZLO_B7 

neredeyse hiç 290 3,405 0,889 0,052 

6,902 0,075 
bir kaç kez 405 3,544 0,871 0,043 

her gün 117 3,568 0,863 0,080 

günde bir kaç kez 47 3,617 0,886 0,129 



 

147 

4. TARTIġMA 

AraĢtırma sonuçları, örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasında pozitif yönde 

bir iliĢki olduğunu göstermektedir. Bir iĢletmede etkili bir örgüt kültürü 

oluĢturulduğunda, yetenek yönetimi de olumlu anlamda artmaktadır. Aynı Ģekilde 

yetenek yönetimi uygulamalarının da örgüt kültürünü etkilediği görülmektedir. 

ÇalıĢmanın sonuçları, alan yazınını (Lust ve Moore 2006; Sleiderink 2012; Mintz 

and Stoller 2014, Ingram ve Glod 2016; Broek ve ark 2017; Keçecioğlu 2017; 

Corder ve Ronnie 2018; Mahajan 2019) doğrular niteliktedir.  

KiĢisel değer grupları (yaĢam stili, güvenlik gibi) ile, kiĢinin çalıĢtığı örgütün 

değerleri birbirine uyum sağlıyorsa çalıĢanla iĢ bütünleĢmiĢ demektir. Bu uyum 

sayesinde çalıĢan kariyerini yerleĢtirmiĢ olmaktadır (Schein 1996). Çünkü, örgütü 

oluĢturan bireylerin örgüt üzerindeki etkisi fazladır (Isabella 1988). ÇeĢitli meslek 

grupları içinde yapılan araĢtırmalarda kariyer aĢamasının bireylerin iĢle alakalı 

tutumlarını, algılarını ve davranıĢını etkilediği görülmüĢtür (Flaherty ve Pappas 

2002, Altınöz 2018). Bulgular, bu çalıĢmanın sonuçları ile paralellik göstermektedir. 

Bu nedenle, yüksek destek aldığını gözleyen çalıĢanlar, örgütün değer ve 

önceliklerine daha yüksek bağlılık göstermeye eğilimlidir. Bir yetenek programının 

parçası olmak, yönetici tayinlerine, değerlendirme merkezi ve geliĢtirme 

programlarına dahil olmak çalıĢanın örgütle bağını güçlendirmesine yardım 

etmektedir (Swailes ve Blackburn 2016). Yetenek programlarının dıĢında bırakma 

çalıĢan-örgüt iliĢkisini engelleme riski taĢır ve bu programa dahil edilmesi 

gerektiğini düĢünen çalıĢanlardan gelen tepkiler Ģiddetli olabilir (Swailes ve 

Blackburn 2016). Berger ve Berger (2009) çalıĢmalarında baĢarılı bir örgüt 

kültürünün oluĢabilmesi için yetenek yönetimine ihtiyaç olduğunu vurgulamıĢlardır. 

ÇalıĢanların katılımını sağlayan, teĢvik eden ve sürdüren bir örgüt kültürünün, bu tür 

örgütlerde çalıĢmayı arzu eden bireyler üzerinde kesinlikle daha büyük bir etkisi 

vardır (Mahajan 2019). 

Aynı zamanda, ‗Uyum‘ sağlayan örgütsel kültürün yanında ‗ĠĢ/hayat dengesi‘ 

pratikleri iĢ memnuniyetini artırırken, iĢi bırakma niyetini azaltmaktadır (Tlaiss ve 

ark 2017). Bununla birlikte,  bir dizi araĢtırma ‗Mentorluğun‘ örgüt ve mentee için 

daha büyük bağlılık, daha iyi sosyalizasyon, tazminat, daha iyi performans, iĢ 
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memnuniyeti, daha yüksek maaĢ ve terfiler gibi sonuçlarla iliĢkili olduğunu ileri 

sürmektedir (Ragins ve Scandura 1999, Green ve Bauer 1995). Bulgular, bu 

çalıĢmanın sonuçları ile paralellik göstermektedir. 

Ayrıca örgüt kültürü örgütün iĢe alım ve seçim aktivitelerini de etkileyebilir. 

Ġyi davranıĢ etik değerlerle yürütüldüğünden bunun bir anlamı vardır. Bir örgüt etik 

değerleri kültürüne yerleĢtirerek çalıĢanlara rehberlik edebilir (Adewale ve Anthonia 

2013). Literatürde örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkiyi performansa 

bağlı ele alan araĢtırmalar bulunmaktadır. Sleiderink (2012) sağlık sektöründe 

çalıĢan yöneticiler ile yaptığı çalıĢmada; yöneticilerin yeteneği performansa dayalı 

olarak tanımladıklarını ve terfi, kiĢisel hedeflerin baĢarılması gibi unsurların yeteneği 

yönetme de etkin olduğunu bulmuĢtur (Sleiderink 2012). Sağlık kurumlarında 

yetenek yönetimi temel olarak hizmet içi eğitimlere dayanma eğilimindedir. Ayrıca, 

çalıĢanları motive etmek için bazı giriĢimlerde bulunulmakta ancak bu amaca 

ulaĢmak için çoğunlukla finansal motivasyon kullanılmaktadır (Ingram ve Glod 

2016).  

Performans ile ilgili bazı önemli sorular bulunmaktadır. Aynı görevi yapan 

bir kiĢi, iki farklı örgütte neden farklı performans sergiler? Bu konudaki etkileyici 

ampirik çalıĢma da; Huckman ve Pisano (2006)‘nun aynı zamanda farklı 

hastanelerde aynı görevi sürdüren kalp cerrahlarıyla ilgili çalıĢmasıdır (Collings ve 

Mellahi 2013). Onların bu çalıĢmaları sonucunda, tek tek cerrahların performansının 

farklı hastanelerde farklılık olduğu bulunmuĢtur. Az sayıda iĢlem gerçekleĢtirdikleri 

hastanelerle karĢılaĢtırıldığında, çok sayıda iĢlem gerçekleĢtirdikleri hastanelerde 

cerrahlar daha iyi performans göstermiĢlerdir (Collings ve Mellahi 2013).   

Aynı yetenekli cerrahın hemen hemen aynı zamanda farklı hastanelerde farklı 

performans göstermesi durumu, cerrahın belirli çalıĢanlar, örgüt kültürü ve faaliyet 

rutinleri gibi hastane içindeki kritik olgulara aĢinalığıyla açıklanmıĢtır. Bu vaka 

performans üzerinde yeteneklerin faaliyet gösterdiği sosyal ve fiziki bağlamları öne 

çıkarmaktadır (Collings ve Mellahi 2013).  

Bununla birlikte, ‗Yüksek performans‘ gösterenlerin elde tutulmasının çok 

önemli bir mesele olduğunu öne sürer. Ancak birçok çalıĢmada üst düzey yeteneği 

elde edip, tutmada artan zorluktan bahsedilmektedir (Sturman ve ark. 2003). Yüksek 
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performans gösterenlerin, ―Bilgi paylaĢımında, iĢbirliğinde, ortak kararlar almada 

istekli olmalarına ve birbirine bağlı görevleri yürütmelerine yardımcı bütünleĢtirici 

davranıĢlarla uyumlu olmalarına engel olabilen egoları‖ vardır (Lopes 2016). 

Örgütsel etkilerine aĢırı kıymet verirler ve bir gözleri sürekli ileriye dönük 

geliĢmede olurken, bir gözleri de baĢka yerlerdeki daha iyi kariyer olanaklarında 

olur. Yüksek performans gösterenlerin çoğu, beĢ yıl içinde ayrılma eğilimindedir 

(Lopes 2016). Lopes‘in bu çalıĢması yetenek yönetimi ile örgütsel iliĢkide psikolojik 

sözleĢmenin etkisinin olmadığına dair fikir verebilmektedir ve bulgular, bu 

çalıĢmanın sonuçları ile paralellik göstermektedir. Çoğu örgüt, potansiyeli yüksek 

çalıĢanların geliĢtirilmesine yapılan yatırımın riskli olduğunu düĢünmektedir. 

1990‘lardaki sözde ‗Eski‘ psikolojik sözleĢmenin bitmesiyle birlikte, iĢveren ve 

çalıĢanlar arasındaki yeni psikolojik sözleĢmenin bağlılığa ve uzun hizmete daha az 

eğildiği; öz yönetimli kariyerlere ve en iyi anlaĢmanın peĢinde koĢmaya daha 

eğilimli olduğu söylenmektedir (Garrow ve Hirsh 2008). 

Ayrıca; yetenek yönetimi ve psikolojik sözleĢme arasındaki iliĢki açısından, 

yetenek yönetimi, yetenek havuzlarına dahil etme gibi, çalıĢanlara farklı muamele ve 

geliĢim programları olduğunu düĢündürebilir (Festing ve Schafer 2014). Bu 

durumda, psikolojik sözleĢme zarar görecektir. Yetenek yönetimi uygulamasının, 

yetenek yönetimi içindeki statüsüne bakılmaksızın, yetenek havuzuna dahil edilmiĢ 

ya da edilmemiĢ çalıĢanlarda psikolojik sözleĢmenin algılanması üzerinde güçlü ve 

olumlu bir etkiye sahip olmadığı bulunmuĢtur (Yaacoub 2014). Bulgular, bu 

çalıĢmanın sonuçları ile paralellik göstermektedir. ÇalıĢanlar, yetenek yönetimini, 

örgütlerinin sunduğu psikolojik sözleĢmelerinin yerine getirilmesini destekleyen 

geliĢimsel bir aktivite olarak algılamıĢtır (Yaacoub 2014).  

Psikolojik sözleĢme ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkiyi (Tekleab ve 

Taylor 2003, DelCampo 2007, Höglund 2012, Farndale ve ark 2014) ve örgüt 

kültürü arasındaki iliĢkiyi (Richard ve ark 2009, Aggarwal ve Bhargava 2009). 

Olumlayan birçok çalıĢma bulunmaktadır. Psikolojik sözleĢme ihlalinde ise geniĢ 

yelpazede iĢyeri tutum ve davranıĢlarıyla olumsuz anlamda iliĢkili olduğu 

görülmüĢtür. Örneğin, psikolojik sözleĢme ihlalinin iĢ memnuniyeti, örgüt yurttaĢlığı 

davranıĢlarına (Lee 2014), güven, rol içi performans ve örgütsel bağlılık ile olumsuz 

anlamda iliĢki kurduğu görülmüĢtür (Suazo 2009, Suazo ve Turnley 2010, Paillé 
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2015). Aynı zamanda kötümser düĢünceyi, personel devir oranını da artırdığı 

bulunmuĢtur (Suazo 2009).  

Bu baĢarısızlıklarla ilgili daha ilginç olan Ģey ise; baĢarıdan yoksun 

olmalarında görülen nedenlerdir. Yapılan farklı çalıĢmalar; baĢarısızlık için en sık 

gösterilen nedenin örgüt kültürünün ihmal edilmesi olduğunu göstermiĢtir (Cameron 

ve Quinn 2006). Bir diğer olumsuz yanı ise; bireysel olarak yıldız çalıĢanlara aĢırı 

yönelmenin ekip çalıĢmasını ve iĢbirlikçi ruhu zedeleyen bir örgüt kültürü yaratma 

olasılığıdır (Cooke ve ark 2014).  

Takım çalıĢması, hem örgüt kültürü hem de yetenek yönetimi için vaz 

geçilmezdir. Duygusal zekanın, bu iliĢkideki önemi ise yadsınamaz. Yüksek EQ‘ye 

sahip çalıĢanlar takım üyeleriyle daha iyi etkileĢimlerde bulunabileceği ileri 

sürülmüĢtür (Shatali 2011).  Duygusal zeka, etkili liderliğin önemli bir bileĢeni, 

strese müdahale aracı, disiplinlerarası takım çalıĢmasının etkili bir gücü ve yetersiz 

iletiĢim için potansiyel bir çözümdür (Littlejohn 2012). Duygularını yetkin bir 

Ģekilde düzenleyebilen bireyler, olumsuz duygusal durumlar üzerinde daha iyi bir 

kontrol sahibi olurlar ve daha az yüzleĢme kaygısı yaĢarlar (Jones ve Argentino 

2010). 

Hunter ve Smith (2007) yaptığı çalıĢmaya göre, hemĢireler iĢ kimliğine uyum 

sağlayarak duygularını kontrol eder ve profesyonel bilgiyi yapılandırmak, örgüt 

kültürünü oluĢturmak için duyguları kullanır. Yine, Clarke (2006)‘ın yaptığı 

çalıĢmada duygusal zeka yeteneklerinin, iĢyerinin durumunu değerlendirirken, sağlık 

personeli rolünü yerine getirirken ve iĢ iliĢkileri yoluyla profesyonel bütünlüğün 

sürdürülmesinden etkilendiğini tespit etmiĢtir. 

Yapılan diğer çalıĢmalarda sağlık profesyonellerinin empati gücü ve kendi öz 

farkındalıkları yüksek olup (Nelson ve ark 2015) tatmin edici iĢ iliĢkilerini 

sürdürmek, karmaĢık örgütsel sınırlar boyunca takım ortamlarında etkin çalıĢmak, 

yetkin iletiĢim kurmak ve değiĢimi kolaylaĢtırmak (Benson ve ark 2010) stresle baĢa 

çıkmak ve kariyer geliĢimine olumlu katkıda bulunmak (Por ve ark 2011) için 

duygusal zeka yeteneklerini geliĢtirmeye ihtiyaçları olduğu vurgulanmıĢtır (Nelson 

ve ark 2015). 
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Ayrıca, liderlik gelişimde duygusal zeka yetenekleri, takım temelli ve 

paylaşımcı karar alma, işbirliğine dayalı bakım, empati ve insan odaklı iletişimi 

arttırdığı bulunmuştur (Shane ve Vogt 2013). Yetenek yönetimi ile örgüt kültürünün 

liderlik davranıĢları üzerinde aracı rolü bulunmaktadır (Sadeli 2012). ÇalıĢmamızda 

ise liderlik davranıĢının, yetenek yönetimi ve örgüt kültürü arasındaki iliĢkide 

aracılık etkisi görülmüĢtür. ÇalıĢanlar için gerekli çalıĢma koĢullarının oluĢturulması, 

duygu ve düĢüncelerini rahat ifade edebilecekleri bir ortamın yaratılmasında yetenek 

yönetimi uygulamalarının etkisi vardır (Çetinkaya ve Karaçelebi 2017). 

5. SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu çalıĢmada, sağlık personellerinin örgüt kültürü ile yetenek yönetimi 

arasındaki iliĢkisinde duygusal zeka liderliğinin ve psikolojik sözleĢmenin aracılık 

rolünün olup olmadığının tespiti amaçlanmıĢtır. 

Örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasında pozitif bir iliĢki bulunmuĢ, örgüt 

kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkide duygusal zeka liderliğinin aracı rolü 

tespit edilirken; psikolojik sözleĢmenin aracı rolü ise istatistiki açıdan anlamlı 

çıkmamıĢtır. Kuramsal bilgiler kapsamında araĢtırmamızda ele alınan değiĢkenlerin 

birbirleri ile iliĢkileri için bir model geliĢtirilmiĢ ve bu model yapısal eĢitlik ile test 

edilerek, uyum indekslerine bakılmıĢtır. Uyum indeksleri,  kabul edilebilir sınırlar 

içinde çıktığından, modelimizin geçerli bir model olduğu ve daha sonra yapılacak 

araĢtırmalara yol gösterebilecektir. Ayrıca oluĢturulan modelin yol analizi de 

yapılarak, değiĢkenlerin birbirleri üzerindeki doğrudan ve dolaylı etkileri de tespit 

edilmiĢtir. 

Katılımcılara ait demografik özelliklere bakıldığında; yaĢ aralığının %43,6 ile 

28-35 yaĢ arasında olduğu; %38‘inin lisans öğrenimi düzeyinde; %37,6‘sının 

hemĢire olarak çalıĢtığı; %49‘unun evli; %32,2‘sinin 1-3 yıl arasında iĢ deneyimine 

sahip olduğu görülmüĢtür. Yönetici ile görüĢme sıklığına bakıldığında ise % 46,6 

oranında ‗Birkaç kez‘  cevabı verilmiĢtir. 

AraĢtırmamızı oluĢturan ölçeklerin geçerlilik ve güvenirlilik analizleri 

sonucunda, ölçekler örneklemin verdiği yanıtlar neticesinde yeniden boyutlandırılmıĢ 

ve nihai bulgular elde edilmiĢtir. Özgün haliyle 60 maddeden oluĢan Denison Örgüt 

Kültürü Ölçeği, Yahyagil (2004) tarafından Türkçe‘ye uyarlanarak 36 maddeye 
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indirilmiĢtir. Bizim çalıĢmamızda ise; uyguladığımız örneklemde örgüt kültürü 

olgusunu en iyi ölçen her biri iki alt boyuta sahip üç temel boyutlu 15 maddeden 

oluĢan yeni bir Örgüt Kültürü Ölçeği‘ne ulaĢılmıĢtır. 

Psikolojik SözleĢme Envanteri; Rousseau (2008) tarafından geliĢtirilen ve 

Topçu (2015) tarafından Türkçe‘ye uyarlanan 2 alt boyutlu ölçek toplam 16 

maddeden ve 'ĠliĢkisel', 'Geleneksel' olmak üzere 2 temel boyuttan oluĢmaktadır. 

Bizim çalıĢmamızda ise uyguladığımız örneklemde psikolojik sözleĢme olgusunu en 

iyi ölçen her biri 2 alt boyuta sahip 2 temel boyutlu 14 maddeden oluĢan yeni 

Psikolojik SözleĢme Envanteri‘ne ulaĢılmıĢtır. 

Ülkemizde ilk kez kullanılan Duygusal Zeka Liderliği Ölçeği için 7 temel 

boyutlu 70 maddelik ölçek Palmer, Stough, Harmer and Gignac (2009) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir ve araĢtırmacı tarafından bilimsel metodlar ıĢığında Türkçe‘ye 

uyarlanmıĢtır. Analiz sonucunda, araĢtırmacı tarafından yeniden boyutlanarak 

oluĢturulan 7 temel boyuta sahip 23 maddeden oluĢan yeni bir Duygusal Zeka 

Liderliği Ölçeği‘ne ulaĢılmıĢtır.  

Anne-Marguerite Oehley (2007) tarafından geliĢtirilen ve araĢtırmacı 

tarafından bilimsel yöntemler izlenerek, Türkçe‘ye uyarlanan ölçek 8 temel boyutlu 

toplam 43 maddeden oluĢmaktadır. Analizler neticesinde, uyguladığımız örneklemde 

‗Yetenek Yönetimi‘ olgusunu en iyi ölçen ve araĢtırmacı tarafından yeniden 

boyutlanarak oluĢturulan 5 temel boyuta sahip, 16 maddeden oluĢan uygulanması 

kolay bir Yetenek Yönetimi Ölçeği‘ne ulaĢılmıĢtır. 

Daha sonra, DeğiĢkenler arasındaki iliĢki korelasyon analizi ile incelenmiĢtir.  

örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasında (r=,64; p<0,01); örgüt kültürü ile 

duygusal zeka liderliği arasında (r=,56; p<0,01); duygusal zeka liderliği ile yetenek 

yönetimi arasında (r=,68; p<0,01) pozitif yönlü, anlamlı ve yüksek düzeyli bir iliĢki; 

örgüt kültürü ile psikolojik sözleĢme arasında (r=,27; p<0,01); psikolojik sözleĢme 

ile yetenek yönetimi arasında (r=,13; p<0,01); duygusal zeka liderliği ile psikolojik 

sözleĢme arasında (r=,16; p<0,01) pozitif yönlü, anlamlı ve düĢük düzeyli bir  iliĢki 

olduğu görülmektedir. 

Hipotezler ile ilgili değiĢkenlerin (Psikolojik sözleĢme, duygusal zeka 

liderliği) aracılık rollerine bakılmıĢtır. Analizler sonucunda; yetenek yönetimi ile 
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örgüt kültürü arasında pozitif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Buna bağlı olarak; Hipotez 1 kabul edilmiĢtir.  

Diğer hipotez sorgulandığında; örgüt kültürünün, yetenek yönetimi ile olan 

iliĢkisinde duygusal zeka liderliği kısmi aracılık etkisine sahip olduğu bulunmuĢtur. 

Sonuç olarak, duygusal zeka liderliğinin örgüt kültürü ile yetenek yönetimini kısmen 

etkilediği söylenebilir. Dolayısıyla Hipotez 2 kabul edilmiĢtir ve son hipotezde ise 

psikolojik sözleĢmenin, örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkide aracılık 

rolüne sahip olmadığı tespit edilmiĢtir. Sonucunda, psikolojik sözleĢmenin örgüt 

kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢkiyi etkilemediği söylenebilir. 

Dolayısıyla; Hipotez 3 red edilmiĢtir. 

Ölçek ve alt boyutlarının demografik değiĢkenlere göre farklılıklarını 

incelediğimizde; kadın ve erkeklerin Duygusal Zeka Liderlik Ölçeği‘nin ‗Duygusal 

denge‘ boyutundan elde ettikleri puanlar arasında anlamlı bir farklılık gözlenmiĢtir. 

Ġnsanları iĢyerinde değerli hissettiren Ģeylerin neler olduğunu daha rahat anlama ve 

karar alırken hem teknik bilgiyi hem de hisleri aynı ölçüde kullanma konusunda 

cinsiyette farklılıklar görülmüĢtür. 

Medeni durum açısından ele alındığında; Denison Örgüt Kültürü Ölçeğinin 

Uyum baĢlıklı alt boyutuna verilen yanıtlarda anlamlı farklılık olduğu tespit edilmiĢ 

ve bu farklılığın kaynaklarını incelemek üzere yapılan Bonferroni düzeltmeli ikili 

karĢılaĢtırmaya göre ‗ĠĢ görme tarzımız oldukça esnek ve değiĢime açıktır.‘ gibi 

ifadelerin yer aldığı boyutta bekar olan bireyler için daha anlamlı istatistiksel 

değerler çıkmıĢtır.  Bu sonuca göre, evli çalıĢanlar, bekar olan bireylere göre örgüte 

daha az uyum sağlamaktadır. 

Öğrenim durumu ve çalıĢma süresi, değiĢkenler üzerinde bir farklılık 

yaratmamıĢtır. Bunun sonucunda bizim örneklemimiz için öğrenim durumunun ve 

çalıĢma süresinin değiĢkenleri etkilememiĢ olması dikkate değerdir. Katılımcıların 

mensubu olduğu çalıĢma gruplarına göre ise; psikolojik sözleĢme envanterinin 

iliĢkisel boyutu ve yetenek yönetimi ölçeğinin ‗Performans ve empati‘ boyutuna 

verdikleri yanıtlarda istatiksel olarak anlamlı farklar bulunmuĢtur.  

‗Performans ve empati‘ boyutu için (Ġhtiyaç olan yerlerde boĢlukları 

doldurmak için zaman ve enerji harcarım, birimimizde performans sorunları 
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zamanında çözülür, bireylerin geliĢim ihtiyaçları objektif bir Ģekilde değerlendirilir 

vb.) yürütülen ikili karĢılaĢtırmalara göre görev tanımı sekreter olan katılımcıların 

diğer (teknisyen, VHKĠ ve ebe) kategorisinde yer alan katılımcılara göre yetenek 

yönetimine daha yatkın oldukları belirlenmiĢtir. 

Ortaya konan PSE iliĢkisel boyutuna iliĢkin istatiksel farklılığın temelinde ise 

yine sekreter olarak görev yapan katılımcıların bu kez hemĢire ve doktorlara kıyasla 

daha düĢük puan aldıkları yatmaktadır. ÇalıĢanların yönetici ile görüĢme sıklıkların 

genel örgüt kültürü ile bu kültürün altında yer alan ‗Katılım‘ ve ‗Tutarlılık‘ 

faktörlerine istatiksel olarak etki ettiği gözlenmiĢtir.  

Yapılan iĢ ile bütünleĢme, yeterli düzeyde bilgi paylaĢımı olması sebebiyle 

herkesin istenilen bilgiye ulaĢabilmesi, iĢ planlamada tüm çalıĢanların karar verme 

sürecine dahil edilmesi, takım çalıĢmasının önemli hale gelmesi, çalıĢanların kendi 

amaçları ile iĢletmenin amaçları arasında iliĢkiyi fark etmesi, kendi iĢlerini 

planlarken gerekli yetkinin verilmesi, iĢ görme kapasitelerinin arttırılması gibi 

süreçlerde yönetici ile görüĢme sıklığı etkili olmuĢtur.  

Ayrıca yöneticilerin söylediklerini uygulama, iĢ görme yöntemlerinde net ve 

tutarlı değerler sistemi yaratma, anlaĢmazlıklarda her bir çalıĢanın çözüm gayreti 

göstermesini destekleme ve güçlü bir örgüt kültürü oluĢturma da yöneticiler ile 

görüĢme sıklığı anlamlı sonuçlar vermiĢtir. Sürdürülen ikili karĢılaĢtırmalar 

neticesinde elde edilen bulgulara göre yönetici ile günde birkaç kez görüĢen 

çalıĢanların, neredeyse hiç görüĢmeyen ve hemen hemen her gün görüĢen çalıĢanlara 

nazaran örgüt kültürüne daha yatkın oldukları ortaya çıkmıĢtır. Benzer Ģekilde 

yetenek yönetimi ve ‗Ödüllendirme ve ĠĢ akıĢı‘ boyutuna iliĢkin yürütülen 

analizlerde yine yönetici ile günde birkaç kez görüĢen çalıĢanlarda, neredeyse hiç 

görüĢmeyenlere göre daha yüksek değerler elde edilmiĢtir. 

Son olarak ise duygusal zeka liderliğinde yönetici ile neredeyse hiç 

görüĢmeyen çalıĢanlar, yönetici ile her gün ve birkaç kez görüĢenlere kıyasla daha 

zayıf bir performans sergiledikleri gözlenmiĢtir 
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ÇalıĢmanın önerilerine değinilecek olursa: 

 Servislerde veyahut birimlerde yer alan Ģeflere (Sorumlular) duygusal zeka 

liderliği konusunda eğitim verilmeli ve olaylara hem akıl hem de hisleri ile 

müdahale edebilme yetisi kazandırılmalıdır. 

 Yöneticilerin, örgüt kültürünü bozabilecek olası durumlara (ÇatıĢma, ihlal 

vb.) karĢı bir aksiyon planı oluĢturması gerekmektedir. Ayrıca yöneticiler, 

çalıĢmamızda yöneticiler ile çalıĢanların daha sık iletiĢim halinde olması 

gerektiği bulunmuĢtur. Bu nedenle, yöneticilerin iĢ akıĢını bozmayacak küçük 

toplantılar ile çalıĢanların duygu, tutum ve hedeflerine yönelik bilgileri 

edinmeleri gerekmektedir.  

 Yönetim kademesince, yetenekli görülen sağlık personelinin lisans ve 

lisansüstü eğitimi desteklenmelidir. 

 AraĢtırma örneklemi sadece devlet hastaneleri olduğundan, araĢtırmanın özel 

hastanelerde de yapılması veya bir Ģehri kapsayan değil, bir kaç Ģehri içeren 

bir araĢtırmaya dönüĢtürülmesi ‗Yetenek yönetimi‘ ve ‗Duygusal Zeka 

Liderliği‘ alanında daha kapsamlı bulgular almamıza yarayabilir.  

 Gelecekte yapılacak araĢtırmaların evreninin nicelik ve nitelik bakımından 

farklılaĢması, elde edilen bulguların genellenebilmesi açısından yazına 

önemli katkılar sağlayabilir.  Bu çalıĢmada evren sağlık personelleri iken, 

gelecek çalıĢmalarda değiĢik örgüt kesimleri ve farklı meslek gruplarını 

kapsayacak Ģekilde araĢtırmalar yapılabilir.  

 Yapılan iĢ ile bütünleĢme, yeterli düzeyde bilgi paylaĢımı olması sebebiyle 

herkesin istenilen bilgiye ulaĢabilmesi, iĢ planlamada tüm çalıĢanların karar 

verme sürecine dahil edilmesi, takım çalıĢmasının önemli hale gelmesi, 

çalıĢanların kendi amaçları ile iĢletmenin amaçları arasında iliĢkiyi fark 

etmesi, kendi iĢlerini planlarken gerekli yetkinin verilmesi, iĢ görme 

kapasitelerinin arttırılması gibi süreçlerde yönetici ile görüĢmenin etkili 

olduğu belirlendiğinden, yöneticilerin bu konuda daha dikkatli olması 

önerilmektedir. 
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 Yöneticilerin söylediklerini uygulama, iĢ görme yöntemlerinde net ve tutarlı 

değerler sistemi yaratma, anlaĢmazlıklarda her bir çalıĢanın çözüm gayreti 

göstermesini destekleme ve güçlü bir örgüt kültürü oluĢturma da yöneticiler 

ile görüĢme sıklığı anlamlı sonuçlar verdiğinden, yöneticilerin örgütün 

değerler sistemini oluĢturması ve örgüt kültürünü her kademede 

benimsetmesi önemlidir. 

 Ġnsanları iĢyerinde değerli hissettiren Ģeylerin neler olduğunu daha rahat 

anlama ve karar alırken hem teknik bilgiyi hem de hisleri aynı ölçüde 

kullanma konusunda cinsiyette farklılıklar görüldüğünden, duygusal zekanın 

daha etkin kullanılabileceği görevlerde kadın çalıĢanlara öncelik tanınabilir.  

 Yöneticilerin çalıĢanlar ile görüĢme sıklığı, yetenek yönetimi sürecinde  

‗Ödüllendirme ve ĠĢ akıĢı‘  nı etkilediğinden, yöneticilerin iĢ akıĢı konusunda 

çalıĢanlara daha net ve açık olması gerekmektedir. Görevini iyi 

tanımlayabilen bir sağlık personelinin, motivasyonu daha yüksek olacağından 

ödüllendirilme beklentisi de o derece yükselecektir. 
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7. EKLER 

EK A: Anket Formu 

                                                              MERHABA;  

         Bu araĢtırma, hastanelerin örgüt kültürü ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢki içerisinde 

psikolojik sözleĢme ve duygusal zekâ liderliğinin aracı rolünü belirlemek açısından çalıĢanların 

düĢüncelerini öğrenmek için akademik amaçlı olarak yapılmaktadır. Anket için gerekli izin alınmıĢ 

olup, çalıĢmanın sonuçları araĢtırmacı tarafından gizlilik anlayıĢıyla ve akademik etik kurallara göre 

değerlendirilecektir.   

         Vereceğiniz cevaplar tamamen bilimsel amaçlarla kullanılacak ve gruplandırılarak 

değerlendirilecektir. Bireysel değerlendirme yapılmayacağından, anketi dolduranın ismini ve 

hüviyetini belirtmesine gerek yoktur.  

          Bilimsel bir çalıĢmaya katkıda bulunmak maksadıyla çok değerli zamanınızı ayırdığınız için 

teĢekkürlerimi sunuyorum. 

 

 

Öğr. Gör. Arzu KURġUN                                                                   Prof. Dr. ġebnem ASLAN 

 

1. Demografik Özellikler 

1. YaĢınız ...................... 

2. Cinsiyetiniz:  

 a- Kadın   b- Erkek  

3. Medeni haliniz  

 a- Evli      b-Bekar    

4. Eğitimini tamamlamıĢ olduğunuz en yüksek düzey nedir?   

a-Ġlköğretim (Ġlkokul- Ortaokul)       b- Ortaöğretim (Lise ) 

c- Lisans Mezunu  (Üniversite)         d-  Yüksek lisans    

e- Önlisans  (Yüksekokul )                f- Doktora   

5. Bu iĢ yerindeki çalıĢma süreniz: 

…………………… (yıl yazınız)  

6. Göreviniz 

.......................................................................... 

 

7. Bir üst yöneticiniz  (BaĢhekim, baĢhemĢire, Daire baĢkanı vb.)   ile haftada kaç kez görüĢürsünüz? 

a-  Neredeyse hiç          c- Her gün    

b- Birkaç kez                 d- Günde birkaç kez 

1: Kesinlikle Katılmıyorum  2: Katılmıyorum 3: Kararsızım 4: Katılıyorum  5: Kesinlikle katılıyorum 
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DENĠSON’UN ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ÖLÇEĞĠ 

 ĠFADELER 1 2 3 4 5 

1 ÇalıĢanların çoğu yaptıkları iĢle bütünleĢmiĢlerdir. 1 2 3 4 5 

2 ÇalıĢanların arasında yeterli düzeyde bilgi 

paylaĢımı olduğundan, gerektiğinde herkes 

istenilen bilgiye ulaĢabilmektedir. 

1 2 3 4 5 

3 ĠĢ planları yapılırken, tüm çalıĢanlar karar verme 

sürecine belli ölçüde dahil edilmektedir.  

1 2 3 4 5 

4 Farklı bölümler (departmanlar) arasında iĢbirliği 

yapılamamaktadır.  

1 2 3 4 5 

5 Takım çalıĢması yapılması, bütün iĢ faaliyetlerinde 

esas alınmaktadır.  

1 2 3 4 5 

6 Tüm çalıĢanlar kendi görevleri ile iĢletmenin 

amaçları arasındaki iliĢkiyi kavramıĢtır.  

1 2 3 4 5 

7 ÇalıĢanlara kendi iĢlerini planlamaları için gerekli 

yetki verilmektedir.  

1 2 3 4 5 

8 ÇalıĢanlarımızın iĢ-görme kapasiteleri sürekli bir 

geliĢim göstermektedir.  

1 2 3 4 5 

9 ÇalıĢanların iĢ-görme becerilerini arttırmak için 

gereken her Ģey yapılmaktadır.  

1 2 3 4 5 

10 Yöneticiler söylediklerini uygulamaktadırlar  1 2 3 4 5 

11 ĠĢ-görme yöntemlerimize yol gösteren net ve tutarlı 

bir değerler sistemimiz vardır.  

1 2 3 4 5 

12 ĠĢlerin yürütülmesinde davranıĢlarımızı 

yönlendiren ve doğru ile yanlıĢın ayırt edilmesini 

sağlayan (etik) değerler yoktur.  

1 2 3 4 5 

13 ĠĢ faaliyetlerinde bir anlaĢmazlık meydana 

geldiğinde, her bir çalıĢan tatmin edici bir çözüm 

bulmak için çok gayret göstermektedir.  

1 2 3 4 5 

14 Bu iĢ yerinde güçlü bir iĢletme kültürü vardır.  1 2 3 4 5 

15 Problematik konularda dahi kolayca bir görüĢ 

birliği sağlanabilmektedir.  

1 2 3 4 5 
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16 ÇalıĢanlarımız iĢletmenin farklı bölümlerinde de 

olsalar iĢ faaliyetleri açısından ortak bir bakıĢ 

açısını paylaĢabilmektedir.  

1 2 3 4 5 

17 ĠĢletmenin farklı bölümleri tarafından yürütülen 

projeler kolayca koordine edilmektedir.  

1 2 3 4 5 

18 BaĢka bölümden bir kiĢiyle çalıĢmak, adeta farklı 

bir iĢletmeden birisiyle çalıĢmak gibidir.  

1 2 3 4 5 

19 ĠĢ-görme tarzımız oldukça esnek ve değiĢime 

açıktır.  

1 2 3 4 5 

 

 

20 

 

Rakip firmaların faaliyetleri ve iĢ alanındaki 

değiĢimlere bağlı olarak yönetim, uygun stratejiler 

geliĢtirilebilmektedir.  

 

 

1 

 

 

2 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

 

21 

 

ĠĢ alanımızdaki yenilik ve geliĢimler, yönetim 

tarafından izlenmekte ve uygulanmaktadır.  

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

22 MüĢterilerin istek ve önerileri, iĢ faaliyetlerinde 

sıklıkla değiĢiklikler yapılmasına yol 

açabilmektedir.  

1 2 3 4 5 

23 Tüm çalıĢanlar, müĢterilerimizin istek ve 

ihtiyaçlarını anlamaya özen göstermektedir.  

1 2 3 4 5 

24 MüĢteri istemleri (talepleri) iĢ faaliyetlerimizde 

genellikle dikkate alınmamaktadır.  

1 2 3 4 5 

25 Herhangi bir baĢarısızlıkla karĢılaĢıldığında bu, 

yönetim tarafından, geliĢim ve öğrenme için bir 

fırsat olarak değerlendirilmektedir.  

1 2 3 4 5 

26 Yenilikçilik ve yapılan iĢlerde risk almak, 

yönetimce istenmekte ve ödüllendirilmektedir  

1 2 3 4 5 

27 ÇalıĢanların iĢleriyle ilgili olarak öğrenmeleri (yeni 

bilgiler edinmesi) önemli bir amaçtır.  

1 2 3 4 5 

28 Uzun-dönemli bir iĢ programı ve belli bir geliĢim 

planımız mevcuttur.  

1 2 3 4 5 

29 ÇalıĢanların yaptıkları iĢlere yön verebilecek net, 

açık bir iĢletme misyonumuz vardır.  

1 2 3 4 5 

30 ĠĢletmenin geleceğine yönelik olarak belirlenmiĢ 

stratejik bir iĢ-planlaması yoktur.  

1 2 3 4 5 



 

178 

31 ĠĢletmenin faaliyet amaçlarına iliĢkin olarak 

çalıĢanlar arasında tam bir uzlaĢma vardır.  

1 2 3 4 5 

32 Yöneticiler, iĢletmemizin temel hedefleri 

doğrultusunda hareket edebilmektedirler.  

1 2 3 4 5 

33 ÇalıĢanlar, uzun dönemde iĢletmenin baĢarılı 

olabilmesi için yapılması gerekenleri  

bilmektedir.  

1 2 3 4 5 

34 ÇalıĢanlar, geleceğe yönelik olarak belirlenmiĢ 

olan iĢletme vizyonunu paylaĢmaktan uzaktır.  

1 2 3 4 5 

35 Yöneticilerimiz uzun-dönemli bir bakıĢ açısına 

sahiptirler.  

1 2 3 4 5 

36 Kısa dönemli iĢ talepleri, vizyonumuzdan ödün 

vermeden karĢılanabilmektedir.  

1 2 3 4 5 

 

 

 

PSĠKOLOJĠK SÖZLEġME ENVANTERĠ 

Lütfen, aĢağıda belirtilen her bir ifadeye, yalnızca çalıĢtığınız bu kurumun koĢullarını düĢünerek ne 

ölçüde katıldığınızı, katılma oranınızı gösteren sayıları kullanarak iĢaretleyiniz 

1: Kesinlikle Katılmıyorum  2: Katılmıyorum 3: Kararsızım 4: Katılıyorum  5: Kesinlikle katılıyorum 

 

   ĠFADELER 1 2 3 4 5 

1 ĠĢimi istediğim zaman bırakabileceğimi 

biliyorum. 

1 2 3 4 5 

2 Hastaneme karĢı uzun süreli çalıĢacağıma 

dair verilmiĢ bir taahhüdüm yoktur. 

1 2 3 4 5 

3 Ġstediğim zaman izin kullanabilirim. 1 2 3 4 5 

4 Bu hastanede uzun süre çalıĢacağıma dair 

kimseye herhangi bir söz vermedim 

1 2 3 4 5 

5 ĠĢimi yaparken hep kendimden taviz 

verdiğimi  düĢünüyorum 

1 2 3 4 5 
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6 Hastanenin sorunları ile yakından 

ilgilenirim. 

1 2 3 4 5 

7 Hastanemin imaj ve prestijini korurum 1 2 3 4 5 

8 Hastanem için her türlü fedakârlığı yaparım. 1 2 3 4 5 

9 Sadece benden istenen sorumluluk ile ilgili 

iĢleri yaparım. 

1 2 3 4 5 

10 Ne için maaĢ alıyorsam, sadece o iĢi 

yaparım. 

1 2 3 4 5 

11 Mümkün olduğunca az sayıda sorumluluk 

üstlenmeye çalıĢırım. 

1 2 3 4 5 

12 Sadece iĢ sözleĢmemde yazan görevleri 

yaparım. 

1 2 3 4 5 

13 Beni zorlayan performans standartlarını 

derhal 

benimserim. 

1 2 3 4 5 

14 ĠĢin gereklerinden dolayı değiĢen performans 

ihtiyaçlarına uyum sağlarım. 

1 2 3 4 5 

15 DeğiĢen performans ihtiyaçları normaldir. 1 2 3 4 5 

16 Yeni ve farklı performans taleplerini 

benimserim. 

1 2 3 4 5 

 

 

 

DUYGUSAL ZEKÂ LĠDERLĠĞĠ ÖLÇEĞĠ 

Lütfen, aĢağıda belirtilen her bir ifadeye, yalnızca çalıĢtığınız bu kurumun koĢullarını düĢünerek ne 

ölçüde katıldığınızı, katılma oranınızı gösteren sayıları kullanarak iĢaretleyiniz 

1: Kesinlikle Katılmıyorum  2: Katılmıyorum 3: Kararsızım 4: Katılıyorum  5: Kesinlikle katılıyorum 

 

   ĠFADELER 1 2 3 4 5 
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1 ĠĢ yerinde beni üzen Ģeylerin farkındayım. 1 2 3 4 5 

2 ĠĢ yerindeki konular hakkında ne hissettiğimi 

etkin bir Ģekilde ifade ederim. 

1 2 3 4 5 

3 ÇalıĢma arkadaĢlarıma iĢyerinde tatmin olma  

hissi veren Ģeylerin farkındayım. 

1 2 3 4 5 

4 Sorunları çözerken, baĢkalarına farklı 

çözümler hakkında ne hissettiklerini sorarım. 

1 2 3 4 5 

5 Ben Ģahsen çalıĢma arkadaĢlarımdan eleĢtiri 

alırım. 

1 2 3 4 5 

6 BaĢkaları için olumlu bir çalıĢma ortamı 

yaratırım. 

1 2 3 4 5 

7 ĠĢyerinde, heyecan duymayı uygun bir 

Ģekilde gösteririm. 

1 2 3 4 5 

8 ĠĢ yerinde bana ne zaman olumsuz gözle 

bakıldığının farkındayım. 

1 2 3 4 5 

9 ĠĢ yerinde insanları motive eden Ģeyleri 

tanımlamak oldukça zor.  

1 2 3 4 5 

10 ĠĢ baĢındayken, baĢkalarının aldıkları 

kararlarda hisleri ile hareket ettiklerini 

anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

11 ĠĢ yerinde hoĢlanmadığım kiĢilere nasıl 

hissettiğimi ifade ederim. 

1 2 3 4 5 

12 ÇalıĢma arkadaĢlarımla iĢ birliği yapmakta 

baĢarısızımdır. 

1 2 3 4 5 

13 BaĢkalarını iĢe yönelik hedefler 

doğrultusunda motive ederim. 

1 2 3 4 5 

14 ĠĢyerinde bazı konularda endiĢelendiğimde, 

yaptığım iĢe odaklanmaya devam ederim. 

1 2 3 4 5 

15 Duygularımın iĢ arkadaĢlarıma verdiğim 

yanıtlarda nasıl bir etkisinin olduğunun 

farkındayım.  

1 2 3 4 5 
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16 ĠĢ yerinde yaĢadığım olumlu duyguları ifade 

ederim. 

1 2 3 4 5 

17 ArkadaĢlarımla iliĢki kurarken, bana tepki 

verme biçimlerini tanımlamada zorlanırım.  

1 2 3 4 5 

18 Önemli kararlar alırken hastanenin 

değerlerini göz önünde tutarım. 

1 2 3 4 5 

19 ĠĢ yerinde olumlu hissettiren faaliyetlerde 

bulunurum. 

1 2 3 4 5 

20 Gerektiğinde çalıĢma arkadaĢlarıma karĢı 

etkili bir Ģekilde empati kurabilirim. 

1 2 3 4 5 

21 ĠĢ yerinde,  kızdığım zaman uygunsuz 

davranabilirim. 

1 2 3 4 5 

22 ĠĢ yerinde beden dili olduğunun farkındayım. 1 2 3 4 5 

23 Uygun zamanda nasıl hissettiğimi ifade 

ederim. 

1 2 3 4 5 

24 ĠĢ yerinde arkadaĢlarımın meĢgul 

hissetmelerine neden olan Ģeyleri 

anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

25 ĠĢ yerinde kararlar alınacağı zaman, karar 

hakkında ne düĢündüğümü arkadaĢlarıma 

söylerim.  

1 2 3 4 5 

26 Beni iĢ yerinde öfkelendiren Ģeylerle ilgili 

düĢünürüm. 

1 2 3 4 5 

27 ArkadaĢlarımın  iĢte olumlu hissetmelerine 

yardımcı olmakta etkiliyimdir. 

1 2 3 4 5 

28 ĠĢyerinde heyecanı uygun bir Ģekilde 

sergilerim. 

1 2 3 4 5 

29 ĠĢ durumumun farkındayım. 1 2 3 4 5 

30 Stres altındayken itici biri olurum. 1 2 3 4 5 

31 ĠĢ yerindeki çalıĢma arkadaĢlarımın 

duygularını anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 
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32 ArkadaĢlarımın dikkatini çekecek Ģekilde 

kararlar alırım. 

1 2 3 4 5 

33 ĠĢ yerinde beni  rahatsız eden Ģeylerle baĢ 

edebilmiĢimdir. 

1 2 3 4 5 

34 ArkadaĢlarıma, rahatsız edici olaylara karĢı 

doğru tepki vermenin etkili yollarını 

bulmaları için yardımcı olurum.  

1 2 3 4 5 

35 ĠĢ yerinde öfkemi kontrol edemiyorum. 1 2 3 4 5 

36 ĠĢ yerinde arkadaĢlarımla iletiĢim kurmak 

için kullandığım ses tonunun farkındayım. 

1 2 3 4 5 

37 ArkadaĢlarıma olumlu geribildirim veririm. 1 2 3 4 5 

38 ArkadaĢlarımın duygusal tepkilerinin uygun 

olup olmadığını anlamada baĢarısızımdır.  

1 2 3 4 5 

39 ĠĢ yerinde karar alırken, paydaĢların aldığım 

kararlara olan bağlılıklarını yükseltecek 

Ģekilde davranırım. 

1 2 3 4 5 

40 ĠĢ yerinde beni sinirlendiren arkadaĢlarıma 

uygun yanıtı veririm. 

1 2 3 4 5 

41 ArkadaĢlarım bir konu hakkında hayal 

kırıklığına uğradığında, kötü hissetmemesi 

için yardım ederim.  

1 2 3 4 5 

42 ĠĢyerinde beni üzen bir Ģey olduğunda, ilk 

tepkimi göstermekten çekinirim. 

1 2 3 4 5 

43 Duygularımın iĢyerimdeki davranıĢlarımı 

nasıl etkilediğini anlamıyorum. 

1 2 3 4 5 

44 ĠĢ yerinde mutlu olduğum zaman, kendimi 

daha etkili ifade ederim. 

1 2 3 4 5 

 

45 

 

ÇalıĢma arkadaĢlarımın sözsüz duygusal 

ipuçlarını (ör. Beden dili) tespit edebilirim. 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 
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46 Kararları paydaĢlara uygun bir Ģekilde 

iletirim. 

1 2 3 4 5 

47 ĠĢ yerinde olumlu hava ve duygular 

sergilerim. 

1 2 3 4 5 

48 ArkadaĢlarımın  iĢ hayatında hayal kırıklığı 

yaratan sorunlarla baĢ etmelerine yardımcı 

olurum. 

1 2 3 4 5 

49 ĠĢler planlandığı gibi yapılmadığında 

sabırsızlanırım. 

1 2 3 4 5 

50 Duygularımın aldığım kararları nasıl 

etkilediğinin farkındayım. 

1 2 3 4 5 

51 Birisi beni iĢ yerinde rahatsız ettiğinde, 

kendimi etkili bir biçimde ifade ederim. 

1 2 3 4 5 

52 Ġnsanları iĢyerinde iyimser hissettiren Ģeyleri 

anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

53 ArkadaĢlarımla iletiĢime geçtiğim zaman, 

onların kararlara nasıl tepki vereceğini göz 

önünde bulundururum.  

1 2 3 4 5 

54 ĠĢyerindeki yeni koĢullara hızlı uyum 

sağlarım. 

1 2 3 4 5 

55 Ġnsanlar üzüldüğü zaman, ne yapacağımı ya 

da ne söyleyeceğimi bilemem.  

1 2 3 4 5 

56 ĠĢ yerinde üzgün olduğumda bile, mantıklı 

bir Ģekilde düĢünebilirim.  

1 2 3 4 5 

57 ĠĢ yerindeki konularla ilgili duygularımın 

anlaĢılması zordur.  

1 2 3 4 5 

58 ĠĢ yerinde olumlu düĢünceyi etkili bir Ģekilde 

ifade ederim. 

1 2 3 4 5 

59 Ġnsanları iĢyerinde değerli hissettiren 

Ģeylerin ne olduğunu anlarım.  

1 2 3 4 5 
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60 ĠĢyerinde farklı seçenekler hakkında karar 

alınırken, hem hislerimi hem teknik bilgimi 

aynı ölçüde dikkate alırım.  

1 2 3 4 5 

61 ĠĢyerinde stresli durumların üstesinden etkin 

bir Ģekilde gelemem. 

1 2 3 4 5 

62 ĠĢ yerinde beni sinirlendiren olaylara uygun 

bir Ģekilde tepki veririm. 

1 2 3 4 5 

63 ĠĢ yerinde bana olumlu hissettiren Ģeylerin 

farkındayım. 

1 2 3 4 5 

64 ĠĢ yerindeki duygusal durumları ve sorunları 

etkin bir Ģekilde çözemem. 

1 2 3 4 5 

65 ĠĢyerinde nasıl hissettiğimi ifade etmek için 

doğru kelimeleri bulmakta zorlanırım. 

1 2 3 4 5 

66 Ġnsanların iĢ yerindeki meseleler hakkında 

hissettiklerini anlayabilirim. 

1 2 3 4 5 

67 Bir konuda çözüm bulmaya çalıĢırken, 

yalnızca sorunlarla ilgili gerçeklere ve teknik 

bilgilere odaklanırım. 

1 2 3 4 5 

68 ĠĢ yerinde sıkıntılı durumlarda sakin olmayı 

baĢaramam. 

1 2 3 4 5 

69 Beni iĢ yerinde üzen Ģeylerin nedenlerini 

araĢtırırım. 

1 2 3 4 5 

 

70 

 

ĠĢyerinde bazı Ģeylerin beni engellediğini 

düĢündüğümde, bunu uygun bir dille ifade 

ederim.  

 

 

1 

 

 

2 
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YETENEK YÖNETĠMĠ ÖLÇEĞĠ 

Lütfen, aĢağıda belirtilen her bir ifadeye, yalnızca çalıĢtığınız bu kurumun koĢullarını düĢünerek ne 

ölçüde katıldığınızı, katılma oranınızı gösteren sayıları kullanarak iĢaretleyiniz. 

1: Kesinlikle Katılmıyorum  2: Katılmıyorum 3: Kararsızım 4: Katılıyorum  5: Kesinlikle katılıyorum 
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ĠFADELER 1 2 3 4 5 

A -Yetenek Yönetimi Mental Tavır Gösterimi 

1 Ekip çalıĢmasında yüksek performanslı 

çalıĢanların önemi yadsınamaz. 

1 2 3 4 5 

2 ĠĢ yerimde çalıĢanların geliĢimi ile ilgili konular ön 

planda tutulur.  

1 2 3 4 5 

3 Ekip çalıĢmasında, çalıĢanların göstermiĢ olduğu 

ilgi çekici performanslar göz ardı edilmez. 

1 2 3 4 5 

4 Tüm ekip üyelerinin, baĢkalarının aile ve kiĢisel 

ihtiyaçlarına yönelik anlayıĢlı bir tavır 

sergilediğini düĢünüyorum. 

1 2 3 4 5 

B- Yeteneği Bulma ve ĠĢte Tutma  

5 Bir boĢluk oluĢtuğunda yetenekli insanlarla 

görüĢmeye öncelik veriyorum.  

1 2 3 4 5 

6 Ġnsan kaynakları alım süreçleri ve politikaları 

hakkında genel bir bilgiye sahibim.  

1 2 3 4 5 

7 Kesinlikle yüksek kalitede çalıĢanlar doğru iĢlere 

atanmalıdır.  

1 2 3 4 5 

8 Ġhtiyaç olan yerlerde, boĢlukları doldurmak için 

zaman ve enerji harcarım.  

1 2 3 4 5 

9 Ġhtiyaç olan yerlerin, uzun dönemde boĢ 

kalmamasını sağlarım.  

1 2 3 4 5 

C- Yetenekli ÇalıĢanların Belirlenmesi ve Ayırt edilmesi 

10 Ekip arkadaĢlarımın hangi seviyede performans 

gösterdiğinin farkındayım. 

1 2 3 4 5 

11 ĠĢ yeri içinde mevcut değerlendirme araçları 

(Kurumsal karne, kiĢisel değerlendirme) kullanılır. 

1 2 3 4 5 
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12 Yetenekli ekip arkadaĢlarımı kariyerlerini 

geliĢtirmeye teĢvik ederim. 

1 2 3 4 5 

13 Birimimizde performans sorunları zamanında 

çözülür. 

1 2 3 4 5 

14 Performans değerlendirme sürecinde çalıĢanların 

performans değerlendirme düzeyleri dürüst bir 

Ģekilde yapılır.  

1 2 3 4 5 

15 Yönetim, karar ve eylemlerini çalıĢanların 

performans düzeylerine uygun olacak Ģekilde 

ayarlamaktadır. 

1 2 3 4 5 

D- BaĢkalarının GeliĢimi 

16 Ġnsanların öğrenmesini ve geliĢimini teĢvik etmek 

için içten  

 bir ilgim var. 

1 2 3 4 5 

17 Bireylerin geliĢim ihtiyaçları objektif bir Ģekilde 

değerlendirilir. 

1 2 3 4 5 

18 Bir servise ya da birime bire bir mentorluk 

yaparım. 

1 2 3 4 5 

19 Ekibimin geliĢimi için dürüst geri bildirimlerde 

bulunurum. 

1 2 3 4 5 

20 Yönetim kademesi, herkes için aktif olarak 

geliĢimsel fırsatlar yaratır.  

1 2 3 4 5 

21 Resmi kariyer planlamaları için ekip 

arkadaĢlarımız ile görüĢülür. 

1 2 3 4 5 

E- Olumlu ĠliĢkiler Kurma Ve Koruma 

22 BaĢkalarının ihtiyaçlarına, tutumlarına ve bakıĢ 

açılarına duyarlıyım ve samimiyetle ilgilenirim. 

1 2 3 4 5 

23 Ekip arkadaĢlarım ile iletiĢimimi korumak için 

zaman ve enerji harcarım.  

1 2 3 4 5 

24 ÇatıĢmaları verimli ve etkili bir Ģekilde çözmeyi 

baĢarırım. 

1 2 3 4 5 
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25 Ekip arkadaĢlarıma güven veririm. 1 2 3 4 5 

26 Ekip arkadaĢlarıma karĢı tam bir etik davranıĢ 

sergilerim. 

1 2 3 4 5 

27 Ekip arkadaĢlarım ile açık iletiĢim kurarım. 1 2 3 4 5 

F- Anlamlı ve Ġlgi Çekici ĠĢ Sağlama 

28 ĠĢ yeri için gelecekle alakalı net bir vizyonu 

tartıĢmak ve ekibin faaliyetlerini bu vizyona 

bağlamak önemlidir.  

1 2 3 4 5 

29 Ekip üyeleri, bireysel katkılarını iĢ yeri ile  ilgili 

birimin stratejik hedeflerine bağlayabilir. 

1 2 3 4 5 

30 ĠĢ yerim ilgi çekici görevlere katılmaları için ekip 

üyelerine aktif olarak fırsatlar sağlanır. 

1 2 3 4 5 

31 Üyeler gerektiğinde karar verme yetkisine sahiptir. 1 2 3 4 5 

32 Görev tesliminde, ekip üyesi diğer üyeye gerekli 

malumat ve beklenen sonuçlar hakkında bilgi 

hazırlar. 

1 2 3 4 5 

G- Emeğin KarĢılığını Verme ve Açıkça 

Ödüllendirme 

1 2 3 4 5 

33 ĠĢ yerim, disiplinli ve öz verili çalıĢanlarını çeĢitli 

Ģekillerde ödüllendirir. 

1 2 3 4 5 

34 ĠĢ yerim, örnek çalıĢmalarda çalıĢanlarını 

ödüllendirir. 

1 2 3 4 5 

35 ĠĢime bireysel katkı sağladığımda, sözlü ya da 

yazılı olarak takdir görürüm. 

1 2 3 4 5 

36 Bireysel performansa göre, bilgiyi paylaĢanlar 

açıkça yükselir.  

1 2 3 4 5 

37 MaaĢım piyasaya göre düzenlenir. 1 2 3 4 5 

38 Ekip arkadaĢlarımın olağanüstü çalıĢmaları takdir 

görür. 

1 2 3 4 5 
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H- ĠĢ ve Hayat Dengesini Yönetme 

39 BaĢkalarının kiĢisel veya ailevi konularına kulak 

vermek için esnek zamanlar sağlanır.  

1 2 3 4 5 

40 ÇalıĢanların iĢlerini tamamlamaları için yeterli 

kaynak ve ekipman sağlanır. 

1 2 3 4 5 

41 ĠĢ yerim, çalıĢanları aĢırı stresten korur.  1 2 3 4 5 

42 ĠĢler yoğundur fakat haddinden fazla değildir. 1 2 3 4 5 

43 ĠĢ yerim, çalıĢanların iĢlerini etkileyebilecek 

kiĢisel veya ailevi koĢulların farkında olmaya 

gayret gösterir. 

1 2 3 4 5 
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EK B: ETĠK KURUL, ARAġTIRMA ĠZĠNLERĠ 
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EK C: Anket Formları Yazar Ġzinleri 
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Psikolojik Sözleşme Ölçek İzni 
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Yetenek Yönetimi Ölçeği İzni 
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Örgüt Kültürü Ölçeği İzni 
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