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DOGRULUK BEYANI

Doktora tezi olarak sundugum bu ¢alismay1 bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1
herhangi bir yola tevessiil etmeden yazdigimi, arastirmami yaparken hangi tiir
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gosterilenlerden olustugunu ve bu eserlere metin icerisinde uygun sekilde atif

yapildigini beyan ederim.

Enstitii tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin, tezimle ilgili yaptigim bu
beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ahlaki ve hukuki tiim

sonuclara katlanmay1 kabul ederim.

Ad1 Soyadi: Engin YURDASEVER

imza :( :,zif’)



ONSOZ

Tez danigmanliginin belirlenmesinden baslayarak, gerek yeterlilik smavi
stirecinde, gerek tez konumun belirlenmesinde, gerekse tez yazim siirecinde ve nihayet
tezin tamamlanma asamasinda karsilastigim tiim problemlerde engin hosgoriisii ve
tevazusu ile deneyimlerini, fikirlerini ve ¢6ziim Onerilerini paylagmaktan imtina
etmeyen, ¢ok degerli danisman hocam Saym Prof. Dr. Yahya FIDAN’a tesekkiirlerimi,
minnetlerimi ve saygilarimi sunarim. Tez konusunun belirlenmesi, arastirma modelinin
kurulmasi ve arastirma verilerinin analizi siireclerinde, ¢ok degerli fikirlerini bizlerle
paylasan, arastirmamiza katki sunan, tezin son asamasina kadar yogun temposu iginde
bizlere daima zaman ayiran Saymn Prof. Dr. Hiiner SENCAN’a da tesekkiirlerimi borg
bilirim. Ayrica tez izleme siirecinde degerli fikirleri ile tezin sekillenmesinde katkilar
olan Tez Izleme Komitesi iiyelerim Saym Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Murat TUNCBILEK
ve Dr. Ogr. Uyesi Ramazan CANSOY ’a, Tez Savunma Smavi jiiri {iyelerim Saym Dog.
Dr. Ferudun KAYA ve Dr. Ogr. Uyesi Sabahattin CETIN’e tesekkiir ve saygilarimi
sunarim. Bunun yaninda ders agamasinda dersini aldigim tiim hocalarima sagladiklar1
bilgi ve katkilardan dolay tesekkiir ederim. Ayrica doktora egitimi stiresince her konuda
yardimlarmi hi¢bir zaman esirgemeyen Dr. Ogr. Uyesi Canan YILDIRAN’a ¢ok
tesekkiir ederim. Arastirma verilerinin elde edilmesinde, degerli vakitlerini aywrarak
anketimize katilan degerli sirket yoneticilerine de siikranlarimi sunarim. Onlarin fedakar

yardimlar1 olmasaydi bu tezin yazilmasi miimkiin olamazda.

Son olarak bugiinlere gelmemde en biiyiik paya sahip olan, cok degerli anne ve
babama yiirekten tesekkiir ederim. Ve tabi ki uzun doktora silirecinde bana her tiirlii
maddi ve manevi destegi veren, her zaman yanimda olan ¢ok degerli esim Kiymet’e
tesekkiir ederim. Sevgili oglum Ege ve kizim Ece’ye de hayatima kattiklar1 anlam i¢in

cok tesekkiir ederim.



07/
Bu arastirmada, yoneticilerin sahip olduklar1 yeni liderlik becerileri ile is
ortamlarinda yasadiklar1 stres arasindaki iligki incelenmistir. Ayrica s6z konusu liderlik
becerileri ile is ortaminda algiladiklar1 karmasik, oynak, muglak ve belirsiz durum ve

kosullar ile 6z yeterlilik diizeyleri arasinda bir etkilesim kuruldugunda, yasadiklari

stresin ne oranda degistigi de incelenmistir.

Bu amagla, arastirmanin birinci boliimiinde, Johansen’in (2012) ortaya attig1 ve
21. ylizyildaki is ortamlarinin gerektirdigi yeni liderlik becerileri ele alimmis ve on yeni
liderlik becerisi detayli olarak incelenmistir. Arastrmanin ikinci bdliimiinde,
yoneticilerde stres konusu ele alinmis ve stres kaynaklari, stres belirtileri ve stresin
sonuglar1 gibi konular incelenmistir. Arastirmanin ti¢iincli boliimiinde, giiniimiiz is
diinyasmi tanimlayan, yeni normal olarak kabul edilen ve karmasik, oynak, muglak ve
belirsiz bir ortami ifade etmek i¢in kullanilan VUCA kisaltmasi ele alinmistir. Bu
kavram, calismada KOMB olarak Tiirk¢e’ye cevrilmis ve KOMB’u olusturan her bir
bilesen ayrimntili olarak agiklanarak giiniimiiz KOMB Diinyasi ve bu diinyada izlenmesi
gereken stratejiler agiklanmistir. Arastirmanin dordiincii boliimiinde ise 6z yeterlilik

kavrami ve 6z yeterlilik inancinin kaynaklari ile 6z yeterlilik siireci incelenmistir.

Arastirmanin besinci ve son bdliimiinde ise iISO500 — 2016 listesine girmis
sanayi isletmelerinde c¢alisan 794 orta ve {ist diizey yoneticiden e-posta yoluyla elde
edilen anket verileri 1s51¢1nda, arastirma degiskenleri arasindaki iliskiler analiz edilmistir.
Analiz sonucunda yoneticilerin sahip olduklar1 yeni liderlik becerileri ile yasadiklar1
stres arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski gdzlenmistir. Yeni liderlik becerileri ile
KOMB ve 6z yeterlilik degiskenlerinin etkilesimi ise stres iizerinde anlamh bir etki

ortaya ¢ikarmamistir.

Anahtar Kelimeler: Yeni Liderlik Becerileri; Stres; VUCA; KOMB; Oz
Yeterlilik.



ABSTRACT

In this research, the relationship between managers' new leadership skills and the
stress they experience in business environments is examined. In addition, when the
interaction between these leadership skills and the complex, volatile, ambiguous and
ambiguous conditions and self-sufficiency levels perceived in the work environment is

established, the extent of the stress they experience is examined.

For this purpose, in the first part of the research, new leadership skills required
by Johansen (2012) and 21st century business environments were discussed and ten new
leadership skills were examined in detail. In the second part of the research, the subjects
of stress were dealt with and the sources of stress, stress symptoms and the results of
stress were examined. In the third part of the research, the abbreviation VUCA, which
defines today's business world, is considered as the new normal and used to express a
complex, volatile, ambiguous and uncertain environment, has been discussed. This
concept, translated into Turkish as the KOMB in the study and each component of the
KOMB is explained in detail, explaining today's KOMB World and the strategies that
need to be followed in this world. In the fourth part of the research, self-efficacy concept

and self-efficacy process are examined.

In the fifth and last part of the research, with the survey data obtained from 794
middle and senior managers working in industrial establishments listed in ISO500 - 2016
through e-mail, the relations between research variables were analyzed. As a result of
the analysis, a negative significant relationship was observed between new leadership
skills and stress experienced by the managers. Interaction of new leadership skills with

KOMB and self-efficacy variables did not have a significant effect on stress.

Keywords: New Leadership Skills, Stress, VUCA, KOMB, Self Efficacy
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KISALTMALAR

ABD : Amerika Birlesik Devletleri

AFA : Agiklayic1 Faktor Analizi

ANOVA : Tek Yonlii Varyans Analizi

ASO : Algilanan Stres Olgegi

AVE : Average Variance Extracted (Ac¢iklanan Ortalama Varyans)
CEO : Chief Executive Officer (Icra Kurulu Baskani)
DFA : Dogrulayici Faktor Analizi

GOYO : Genel Oz Yeterlilik Olgegi

HTMT : Heterotrait-Monotrait Ratio

ISO : Istanbul Sanayi Odas1

KEKK : Kismi En Kiigtik Kareler

KMO : Kaiser-Meyer-Olkin

KOMB : Karmagiklik, Oynaklik, Muglaklik, Belirsizlik
KOMBO : KOMB Olgegi

PLS : Partial Least Squares (Kismi En Kiigiik Kareler)
SEM : Yapisal Denklem Modelleme

VIF : Variance Inflation Factor

VUCA : Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
YEM : Yapisal Esitlik Modeli

YLBO : Yeni Liderlik Becerileri Olgegi
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ARASTIRMANIN KONUSU

Aragtrmanm konusu, imalat isletmelerinde calisgan orta ve st diizey
yoneticilerde ortaya ¢ikan stres ve bu stres lizerinde 21. yiizyilin gerektirdigi yeni

liderlik becerilerinin etkisidir.

Glinlimiizde stres, cagimizin tanimlanmasi zor ancak en 6nemli hastalig1 olarak
kabul edilmekte, pek cok hastaligin ise sebebi olarak gosterilmektedir. Stres ve gerilim,
sanayilesmenin, ekonomik kalkinmanm, hizli yasamanin ve rekabetin sonucunda
insanlar1 baski altia alan yeni yasam bi¢iminin bir sonucudur (Sencan, 2018). Stres ayn1
zamanda bireyin ¢evresinde algiladigi potansiyel tehditlere karsi gosterdigi bir tiir

tepkidir.

Insanlarm yasaminda strese yol agan pek cok faktdr bulunmaktadir. Bunlari
kisisel faktorler, oOrgiitsel faktorler ve cevresel faktorler olarak smiflandirmak
miimkiindiir. Bu calismada strese yol acan bazi kisisel ve cevresel faktorlerin,

isyerlerinde yoneticilerin yasadiklar: strese olan etkisi ampirik olarak incelenmistir.

Strese yol acan kisisel faktorler arasinda dncelikle, bireyin sahip oldugu liderlik
becerilerinin diizeyi ele almmustir. Anket formu yardimiyla dncelikle yoneticilerin,
Johansen tarafindan gelistirilen ve 21. ylizyil yoneticilerinde bulunmas1 gereken yeni
liderlik becerilerine ne diizeyde sahip olduklar1 belirlenmis, ardindan bu becerilere sahip
olma diizeyi ile yOneticilerin yasadiklar1 stres diizeyi arasinda anlamli bir iliski olup

olmadig1 incelenmistir.

Strese kaynak olusturabilecek bir diger kisisel faktor olarak yoneticilerin 6z
yeterlilik inanglar1 ele alinmistir. Elde edilen veriler 151¢inda oncelikle yoneticilerin salt
0z yeterlilik diizeyleri ile stres diizeyleri arasinda iliski ele alinmis, ardindan yeni liderlik
becerileri ile 0z yeterlilik diizeyleri birlikte degerlendirildiginde, yoneticilerin

yasadiklar1 stres diizeyi ile aralarinda anlamli bir iligki olup olmadig1 incelenmistir.

Son olarak strese kaynak olusturabilecek c¢evresel faktorler ele almmuistir.
Oncelikle yoneticinin is ¢evresini ne diizeyde karmasik, oynak, muglak ve belirsiz
olarak algiladigi, VUCA kavramindan yararlanarak Slglilmeye g¢alisilmistir. VUCA,
Ingilizce’deki volatility, uncertainty, complexity ve ambiguity kavramlarmm bas
harflerinden olusan bir kisaltma olarak ortaya ¢ikmustir. Anlam olarak da gilinlimiiz

diinyasinda mevcut olan karmasik, oynak, muglak ve belirsiz ortamlar1 ifade etmektedir.
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Baglarda askeri kokenli bir kisaltma olarak ortaya ¢ikan VUCA, giinlimiizde artik
isletmelerin i¢inde bulundugu kaotik ortami tanimlamak i¢in her gegen giin daha c¢ok
kisi tarafindan kullanilmaktadwr. Bu g¢alismada VUCA kisaltmasi, birlesiminden
olustugu kelimelerin Tiirk¢e karsiliklarmmin bas harflerinden yararlanarak dilimize
KOMB olarak uyarlanmistir. Anket yoluyla elde edilen veriler 1s18inda oncelikle
yoneticilerin 1§ gevrelerini KOMB olarak algilama diizeyleri ile stres diizeyleri arasinda
iligki ele alinmis, ardindan yeni liderlik becerileri ile KOMB algilama diizeyleri birlikte
degerlendirildiginde, yoneticilerin yasadiklar1 stres diizeyi ile aralarinda anlamli bir

iliski olup olmadig1 incelenmistir.
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ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmanin temel amaci, yoneticilerin yeni liderlik becerilerine sahip olma
diizeyinin, 1§ ortaminda yasadiklar1 stres diizeyine etki edip etmedigini ortaya
koymaktadir. Bunun yaninda arastirmanin ikincil amaci da, yoneticilerde yeni liderlik
becerilerine sahip olma diizeyinin, KOMB ve 6z yeterlilik diizeyleri ile etkilesime

girdiginde yonetici stresi iizerindeki bir etkisinin olup olmadigini incelemektir.

Gilintimiiziin belki de en yaygin sorunlarin basinda stres gelmektedir. Stres artik
giinliik yasamin bir parcgasi haline gelmistir. Hemen her insan, farkinda olsun olmasin
yogun bir stres yasamaktadir. Insanlarmn hayatlarimmn biiyiik bir béliimiinii isyerlerinde
ya da ise baglh faaliyetler ile gecirdikleri diisiiniildiiglinde, is ortaminda ya da meslege
bagli olarak ortaya ¢ikan stresin dnemi her gegen giin artmaktadur. Is stresi ya da 6rgiitsel
stres olarak ifade edilen bu durum, pek cok oOrgiitsel sorunu da beraberinde
getirmektedir. Bu ylizden orgiitlerde strese etki eden faktorleri ve bunlarin etki

diizeylerini ortaya koymak 6nem arz etmektedir.

Glinlimiizde 15 ve Orgiit c¢evreleri ge¢misle kiyaslanamayacak hizda
degismektedir. Birbirleriyle karsilikli iliski i¢inde pek cok faktoriin olusturdugu
karmagik piyasalar, hizla belirsiz ve muglak bir gelecegi hazirlamaktadir. Giiniimiizde
bu durum “yeni normal” olarak kabul edilmekte ve VUCA (volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity) olarak tanimlanmaktadir. VUCA kendini tiim diinyada her
gecen giin daha fazla hissettirse de iilkemizde bu konu ile ilgili herhangi bir bilimsel
calisma yapilmamistir. Bu ¢alismada VUCA kavrami dilimize KOMB (karmasiklik,
oynaklik, muglaklik, belirsizlik) olarak uyarlanmig ve yazar tarafindan gelistirilen 6lgek
ile, yoneticilerin KOMB algis1 Ol¢iilmiistiir. Bu agidan bakildiginda arastirmayla

literatiire yeni bir kavram kazandirilmasi amaglanmistir.

Giliniimiiz is ortamlarinin KOMB olarak tanimlanmasi, Ozellikle karar alma
pozisyonunda bulunan calisanlar i¢in son derece radikal bir zihinsel doniistimii
gerektirmektedir. Kosullarin kokten degistigi bir is ortaminda, eski yontemlerin,
tekniklerin, inan¢larin ve deneyimlerin artik yeterli olmayacagi kabul edilmektedir.
Dolayisiyla giiniimiizde yoneticiler icin, KOMB kosullarina uygun becerilere ihtiyag
duyulmaktadir. Iste ABD’de faaliyet gosteren bir diisiince kurulusu olan Institute for the
Future (Gelecek Enstitiisii)’da uzun yillar iist diizey yoneticilik yapan Bob Johansen,

yoneticilerin gelecekte ihtiyag duyacagi ve KOMB ortamlarinda basarili olabilmesi i¢in
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sahip olmas1 gereken on yeni liderlik becerisi belirlemistir. Bilinen liderlik teori ve
becerilerinden farkli olarak KOMB ortamina hazir olmasi beklenen giliniimiiz
yoneticileri i¢in tanimlanmis bu yeni liderlik becerileri, bu arastirmada ilk kez Tiirk
literatiirtine kazandirilmistir. Bu yOniiyle de arastrma gerek literatiire gerekse is

diinyasina 6nemli bir katk1 saglayacaktir.

Arastirmanin, ISO500 listesine girmis 500 biiyiik sanayi isletmesinin orta ve iist
diizey yoneticilerinden elde edilen veriler ile yapilmasi, sonuglarin iilkemizdeki yonetici

profilini yansitmasi agisindan da dnemli goriilmektedir.
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ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirma deseni olarak da
sosyal bilimlerde en fazla kullanilan ve kisilerin belirli konulardaki tutum, inang, gorts,
davranis, beklenti ve 6zelliklerini anket formlar1 yardimiyla tespit etmeyi amaglayan
tarama yontemi tercih edilmistir. Bu arastirmada deneklerin ¢esitli konularda verecegi
cevaplar arasindaki iliskiler de ele alindigindan, iliskisel ve nedensel tarama yontemleri

kullanilmstir.

Tarama yonteminde en ¢ok kullanilan veri toplama araci ise ankettir. Bu sebeple
bu arastirmada, arastirmanin amaci dogrultusunda hazirlanan ve belirlenen olcekler
yardimiyla anket formlar1 olusturulmus ve ISO500 — 2016 listesine girmis isletmelerde
gorev alan orta ve list diizey yoneticiler arasindan se¢ilen 6rneklem grubuna e-posta yolu

ile uygulanmistur.

Aragtrmanmn amagclar1 dogrultusunda oncelikle olcek gelistirme stireci
baglatilmistir. Literatiirde yeni liderlik becerileri ve KOMB degiskenleri ile ilgili bir
Olcek caligmasi olmadigindan yeni 6lgek gelistirme kapsaminda, madde olusturulmasi,
maddelerin uzman ekip ile degerlendirilmesi, 6rnek uygulama ve elde edilen verilerin
gecerlilik ve giivenilirlik yoniinden analiz edilmesi sonucunda “Yeni Liderlik Becerileri
Olgegi” ve “KOMB Olgegi” gelistirilmistir. Yoneticilerin stres diizeylerini 6lgmek icin
ise Levenstein ve digerleri (1993) tarafindan gelistirilen “Algilanan Stres Olcegi”
yabanci dilde hazirlanan orijinal halinden Tiirk kiiltiirtine, yabanci dili akict kullanan
akademisyenlerin katkilariyla bir siire¢ dahilinde uyarlanarak kullanilmistrr. Oz
yeterlilik diizeyini 6lgmek i¢in ise Aypay (2010) tarafindan Tiirk kiiltliriine uyarlanan
ve pek ¢ok arastirmada konu ile ilgili temel dlcek kabul edilen “Genel Oz Yeterlilik
Olgegi” kullanilmistir.

Olgeklerin anket formlarma doniistiiriilmesi sonucunda, ilk olarak &rneklem
icerisinden secilen 50 kisilik bir yonetici grubuna uygulanmis ve elde edilen verilere
tekrardan gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Bu analizler sonucunda faktor
yiikii ¢cok diisiik olan ve gilivenilirligi diisliren birkag ifadenin analiz dis1 birakilmasi ile
anket formlarina son hali verilmis ve isletmelerin orta ve iist diizey yoneticileri arasindan
sec¢ilen 1.500 kisilik gruba uygulanmistir. Anket formlarinin uygulanmasinda dncelikle
denekler ile telefon yoluyla goriisme gergeklestirilmis, ankete katilimlar1 teklif edilmis

ve teklife olumlu yaklasanlara e-posta yoluyla anket formlar1 gonderilmistir. Gonderilen
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anketlere, belirlenen siireler igerisinde geri doniisler olmus ve siire¢ sonunda 794 adet
gecerli anket formu elde edilmistir. Veri toplama siireci Nisan 2018 ile Aralik 2018

donemleri arasinda tamamlanmastir.

Cevaplanip geri gonderilen anket formlar1 yoluyla, degiskenler ile ilgili olarak
elde edilen veriler i¢in tanimlayici istatistiklerin hesaplanmasi, giivenilirlik analizi,
normallik analizi ve agiklayict faktor analizleri icin SPSS 21.0 programi kullanilmastir.
Ayrica giivenilirlik analizlerinde Omega giivenilirlik katsayisinin elde edilebilmesi ve
SPSS’de gergeklestirilen agiklayict faktor analizini desteklemek amaciyla, Factor 10.8
programu ile de giivenilirlik analizi ve agiklayici faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici
faktor analizi ve yapisal esitlik modelinin kurulmasinda ise AMOS 21.0 programimndan
yararlanilmistr. AMOS 21.0 programu ile gerceklestirilen analizlerde elde edilen
sonuglar1 test etmek amaciyla, yapisal esitlik modeli ile hipotez testleri i¢cin ayrica
SmartPLS 3.2.8. programi da kullanilmistir. Yine SmartPLS programinda yapisal esitlik
modelinin kurulabilmesi i¢in gerekli olan, dogrulayici faktor analizi, glivenilirlik analizi,

birlesme ve ayrigsma gecerliligi analizi ve ¢oklu dogrusal baglanti analizleri yapilmustir.

Asagida arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢iim araclari ile ilgili tanitici bilgiler

bulunmaktadir.
A. OLCUM ARACLARI

Bu arastirmada veriler, arastirma modelini test etmek amaciyla hazirlanan anket
formlar1 aracilifiyla toplanmistir. Arastirmanin igerdigi, yeni liderlik becerileri, stres,
KOMB ve 6z yeterlilik kavramlarini 6l¢mek i¢in 4 6l¢ek kullanilmigtir. KOMB ve Yeni
Liderlik Becerileri 6lgekleri, arastirmaci tarafindan uluslararasi literatiirden yararlanarak
gelistirilmistir. S0z konusu Olgceklerin gelistirilmesinde, bilimsel 6lgek gelistirme siireci
takip edilmistir. Oncelikle, dlgiilecek ozelliklere gore madde havuzlari olusturulmus,
maddelerin kapsam ve anlamlar1 hakkinda uzman goriisleri alinarak taslak olgekler
hazirlanmistir. Hazirlanan taslak 6lcekler hedef kitle icerisinden segilen bir 6rneklem
grubuna uygulanarak elde edilen veriler madde ve 6lgek bazinda analiz edilmistir. Buna
ilaveten, verilere iliskin gecerlilik ve gilivenilirlik analizleri de yapilmis, elde edilen

sonuglar 151¢1nda 6lgceklere son hali verilmistir.

Algilanan Stres Olgegi (ASO) ise arastirmaci tarafindan Tiirk kiiltiiriine
uyarlanmustir. ilk olarak maddelerin Tiirk¢e’ye g¢evrilmesinden sonra, iyi derecede

Ingilizce bilen uzman akademisyen grup tarafindan Tiirk¢e’den yeniden Ingilizce’ye,
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ardindan tekrar Tirkge’ye cevrilerek ve sonrasinda da ifadelere iliskin 2 uzman
akademisyenin gorisleri alinarak 6l¢cek maddeleri olusturulmustur. Bu siirecte her bir
madde Tiirk¢e’ye ve alana uygunluk, kullanilan kelimelerin dogrulugu ve acikligi
yonlerinden degerlendirmistir. Hedef kitle icerisinde yer alan Orneklem grubuna
uygulanan Olgekteki bazi ifadelerin, gergek anlami aktarmada yetersiz kalmasi
sebebiyle, bu ifadelerdeki bazi kelimeler degistirilmis ve dlgege son hali verilmistir.

Genel Oz Yeterlilik Olgegi (GOYO) ise mevcut Tiirkge hali ile kullanilmustir.

(Caligmada deneklerin demografik 6zelliklerini belirlemek ve degiskenlere iliskin
veri toplamak amaciyla anket tekniginden yararlanilmistir. Soru formunun ilk
bolimiinde demografik degiskenlere ikinci boliimde ise aragtirmanin degiskenlerine ait

ifadelere yer verilmistir.

Anket ifadelerinde Likert tipinde 5’11 derecelendirme kullanilmistir. Literatiirde
yer alan ampirik calismalar incelendiginde, neredeyse tiim Likert tipi Olgek
uygulamalarinda, deneklerden ifadeleri “1-Kesinlikle Katilmiyorum” segeneginden
baslayarak cevaplamalari istenmektedir. Bu durum ise, deneklerin anketi cevaplamaya,
ifadelere karsi olumsuz cevap verme egilimi ile baslamalarina sebep olmaktadir. Bu
sebeple bu calismada kullanilan Olgekler, ifadelerde “1-Kesinlikle Katiliyorum”
secenegi ilk basta olacak sekilde diizenlenmistir. Buna gore anketlerdeki degerlendirme
araliklar1; “1-Kesinlikle Katiliyorum, 2-Katiliyorum, 3-Kararsizim, 4-Katilmiyorum, 5-

Kesinlikle Katilmiyorum” olarak belirlenmistir.
1. Yeni Liderlik Becerileri Ol¢egi (YLBO)

Yeni Liderlik Becerileri Olgegi (YLBO), ilk defa Johansen (2012) tarafindan
kaleme alman “Leaders Make The Future” kitabinda yer alan ve KOMB diinyasinda
ihtiya¢ duyulacagi 6ngoriilen 10 yeni liderlik becerisinin Tiirk kiiltiiriine uyarlanmasi ve
Olgek haline getirilmesi ile elde edilmistir. Johansen, ABD’de faaliyet gosteren bir
diistince kurulusu olan Institute for the Future’da 30 yili agkin bir siiredir gelecek ile
ilgili Ongoriiler ve oOnde gelen pek ¢ok iist diizey sirket yoOneticisine, gelecek
danigmanligr yapmaktadir. Johansen’in gelistirdigi, 10 yeni liderlik beceri seti,
Bernstein (2014) tarafindan da doktora tez ¢alismasinda incelenmis ve bu set ile
yoneticilerin bu becerileri ne derece 6nemli olarak algiladiklar1 6l¢iilmeye caligilmistir.
Burada yer alan 10 yeni liderlik becerisinden her biri ayr1 bir yetkinligi 6l¢tiigl i¢in,

Olcek tek boyutlu olarak hazirlanmistir.
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Olgegin amaci, yoneticilerin KOMB diinyasinda ihtiya¢ duyulan yeni liderlik
becerilerine ne diizeyde sahip oldugunu O6lgmektir. Bunun i¢in deneklerden, 10
maddeden olusan ve her maddesi “l-Kesinlikle Katiliyorum ile 5-Kesinlikle
Katilmiyorum” arasinda degisen Likert tipi dlgegi cevaplamasi istenmistir. Olcekteki
tiim maddelerin pozitif olmasi sebebiyle, 6lgek puaninin yiiksek ¢ikmasi durumunda, bu
durum yoneticilerin yeni liderlik becerilerine daha yiiksek diizeyde sahip oldugu

seklinde degerlendirilmistir.

Tablo 1°de Yeni Liderlik Becerileri Olgegine ait tek boyut ve madde numaralari

gosterilmistir:

Tablo 1. Yeni Liderlik Becerileri Olgegi (YLBO)

Boyut ifadeler
Yeni Liderlik Becerileri 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10

2. Algilanan Stres Olcegi (ASO)

Algilanan Stres Olgegi (ASO), Levenstein ve digerleri (1993) tarafindan
gelistirilmistir. Olcek denek olarak, hastanede yatan hastalar ve ayakta tedavi gdren
hastalar ile saglik calisanlar1 ve 6grencilerden olusan gruplar iizerinde pilot ve gercek
uygulamalarla gelistirilmis ve orijinal halini almistir. Kisilerin kendilerini ne derece
stresli algiladiklari 6lgmek i¢in gelistirilen 6lgcek, 30 maddeden olusmakta ve Likert
tipinde 4’lii olarak derecelendirilmektedir. Olgege gore, kisinin stres puanmnin artmast,
kisinin kendisini daha stresli algiladigi anlamin1 tagimaktadir. Buna gére stres puaninin
azalmas1 da stresin diisiik oldugunu gostermektedir. Olgek Ingilizce, italyanca ve
Yunanca gibi ¢esitli dillere ¢evrilmistir. 30 maddeden olusan bu 6lgegin orijinalinde, 1,
7,10, 13, 17, 21, 25 ve 29 nolu maddeler ters kodlanmistir. Bu ¢alismada ters kodlanan
maddeler, analiz siirecine dahil edilmeden 6nce SPSS programu icerisinde “transform”

secenegi ile pozitif hale doniistiiriilmiistiir.

Ayrica arastrmada Likert tipinde 5°’li derecelendirme benimsendigi igin,
Algilanan Stres Olgegi, “1-Kesinlikle Katiliyorum ile 5-Kesinlikle Katilmiyorum”

arasinda degisen etiketler ile 5 secenekli olarak uygulanmaistir.

Tablo 2°de Algilanan Stres Olcegine ait orijinal calismada yer alan boyutlar ve

madde numaralar1 gésterilmistir:
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Tablo 2. Algilanan Stres Olgegi (ASO)

Boyut ifadeler

Rahatsizlik 2,6,19,24

Asir1 Yiik 4,11, 28, 29*

Asabiyet 3, 10*

Keyifsizlik 5, 7% 16, 17*,21%, 23, 25*
Yorgunluk 1*, 8, 13*, 15

Endise 9, 18, 20, 22, 30

Gerginlik 12, 14, 26, 27

* Ters kodlanan maddeler
3. KOMB Olcegi (KOMBO)

KOMB ya da orijinal hali ile VUCA konusunda yapilan akademik ¢alismalar
yok denecek kadar azdir. Bu konu ile ilgili yapilan az sayida ¢aligmanin tamami da
yurtdis1 kaynaklidir. S6z konusu ¢alismalarin ortak 6zelligi de kavramsal temelli olmas1
yani herhangi bir ampirik arastirmayr icermemesidir. Dolayisiyla, literatiir tarama
siirecinde, ¢alisanlarm is hayatinda algiladiklar1t KOMB diizeyini 6l¢ecek, herhangi bir

Olcek bulunamamastir.

Bu sebeple KOMB Olgegi icin, kapsamli literatiir taramalar1 sonucunda,
arastirmaci tarafindan literatiire bagh kalarak 6lgek maddeleri olusturulmustur. Olgek
maddelerinin olusturulmasinda, literatiirde yer alan kavram tanimlar1 ve bilesenler goz
oniinde bulundurulmustur. Maddeler hakkinda uzman ekip destegiyle yapilan
degerlendirmeler, pilot uygulama ve analiz siirecleri sonunda dlgege son hali verilmistir.
Igeriginde KOMB’un agilimimni temsilen dért boyut (karmasiklik, oynaklik, muglaklik
ve belirsizlik) bulunmakta ve her boyut bes sorudan olugsmaktadir. Amac1 yoneticilerin
is cevrelerindeki KOMB algisin1 6l¢mek olan 20 soruluk bu dl¢ekte, denekler ifadeleri,
her maddesi “1-Kesinlikle Katiliyorum ile 5-Kesinlikle Katilmiyorum” arasinda degisen
secenekler iizerinden cevaplamaktadir. Olgekteki tiim maddelerin pozitif kodlanmas1
sebebiyle, KOMB Olgeginden elde edilen puan yiiksek ise, yoneticinin KOMB algist
yiiksek, puan diisiikse KOMB algis1 da diisiik olarak degerlendirilmistir.

Tablo 3°’de KOMB Olgegine ait boyutlar ve madde numaralar1 gdsterilmistir:
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Tablo 3. KOMB Olgegi (KOMBO)

Boyut ifadeler
Karmasiklik 1,2,3,4,5
Oynaklik 6,7,8,9,10
Muglaklik 11,12,13,14, 15
Belirsizlik 16, 17, 18, 19, 20

4. Genel Oz Yeterlilik Ol¢egi (GOYO)

Genel Oz Yeterlilik Olgegi (GOYO), Schwarzer ve Jerusalem’in (1995)
gelistirdikleri, Aypay (2010) tarafindan Tiirk kiiltiiriine uyarlanan ve 25’ten fazla dile
uyarlamasi yapilan bir 6lgektir. Schwarzer ve Jarusalem tarafindan 1979 yilinda
Almanya’da gelistirilen Genel Oz Yeterlilik Olgegi ilk olarak 20 madde olarak
hazirlanmistir. 1981 yilinda yapilan diizeltmelerle 10 maddeye indirilen 6lgek, 1995
yilinda son haline getirilmistir. Tiirk¢e’de dahil olmak iizere pek ¢ok dile ¢evirisi yapilan
Olcegin, bir¢ok arastirmaci tarafindan konu ile ilgili temel 6lgek olarak kullanildigi

goriilmektedir.

Olgek degisik cevrelerin, yeni ve zor gorevlerle basa ¢ikma yeterliligi inancini
test etmektedir. Tamami pozitif ve 10 maddeden olusan 6l¢ek tamamen yanlis ve
tamamen dogru noktalariyla sinirlanan Likert tipinde 4°lii derecelendirme bigiminde
hazirlanmstir. Olgek birgok arastirmada tek boyutlu olarak kullanilmistir. Daha dnce de
deginildigi gibi, bu arastirmada Likert tipinde 5’11 derecelendirme benimsendigi i¢in,
Genel Oz Yeterlilik Olgegi de, “l1-Kesinlikle Katiliyorum ile 5-Kesinlikle

Katilmiyorum” arasinda degisen etiketler ile 5 secenekli olarak uygulanmistir.

Tablo 4’de Genel Ozyeterlilik Olgegine ait tek boyut ve madde numaralar:

gosterilmistir:

Tablo 4. Genel Ozyeterlilik Olgegi (GOYO)

Boyut ifadeler
Ozyeterlilik 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10
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ARASTIRMA HIPOTEZLERI

Glinlimiizde birgok lider karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik
(KOMB)’ten etkilenmektedir. Cilinkii oOrgiit icinde ve g¢evresinde, ihtimali ve
zamanlamasi bilinmeyen pek cok degisim yasanmaktadir. Birgok arastirmaciya gore,
karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik, gelecekte daha da siddetlenecektir.
KOMB diinyasinin bu kendine has belirsizlikler, degisimler ve muglakliklarla dolu yeni

kosullari, pek ¢ok kiside umutsuzluga, endiseye ve strese yol agmaktadir.

KOMB diinyasinin zorluklar1 ve neden oldugu stres ile bas edebilmek i¢in ise
liderlerin yeni beceriler gelistirmesi gerekmektedir. Ancak gilinlimiizde bir¢ok yonetici,
hizla etkisini hissettiren KOMB kosullar1 karsisinda, sahip oldugu becerilerin yetersiz
olduguna inanmaktadir. Bu yliizden KOMB’un neden oldugu huzursuzluklar, riskler ve
en 6nemlisi stresin 6nlenmesinde, liderlerin yeni becerilere sahip olmasi ve bu becerileri
gelistirmesi anahtar oneme sahiptir. Bu sebeple arastirmamizda, yoneticilerin yeni
liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, is ortaminda yasadiklar1 strese ne ol¢iide etki
ettigi arastirilmistir. Bu amagcla arastirmada, yoneticilerin 21. yiizyilin gerektirdigi yeni
liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yoneticilerin is ¢evrelerinde yasadigi stresi

anlaml bir sekilde etkiledigi seklinde teorik bir model gelistirilmistir.

KOMB diinyasinda, hem ge¢cmise oranla ¢ok daha farkl bakis agilarinin olmasi,
hem de etnik ve kiiltiirel farkliliklar gosteren ¢ok sayida paydasin olmasi, ¢atismalari
tetikleyen ve orgiitsel stresi besleyen bir etki ortaya g¢ikarmaktadir. Bunun yaninda
gelecekte hemen hemen her sektdrde beklenen sarsici ve 6ngoriilemeyen degisimler de
onemli bir stres kaynagidir. Ornegin muglaklik, kuskuyu artirirken karar vermeyi
giiclestirir. Bu da 6zellikle iyi yapilandirilmamis orgiitlerde diizensizlige, kargasaya ve
strese yol agar. Yine belirsizlik de 6ngorii eksikligi ve siirpriz beklentileri ile ilgilidir.
Boyle bir durum ise, kisisel giiven eksikligine, endise ve stres duygularina neden
olabilmektedir (Guterman & King, 2014; Githens, 2015; Webb, 2016). Dolayisiyla
yalniz yeni liderlik becerilerinin degil bizzat KOMB diinyasinin ve 6zelliklerinin de,
bireylerin ya da daha da 6zele indirgenmis haliyle sirket yoneticilerinin yasadiklar1 stres
ile muhtemel bir iligki icerisinde olup olmadigi konusu da arastirilmaya deger
goriilmektedir. Bu sebeple arastirma modelinde, KOMB algis1 ile yoneticilerin stres

diizeyi arasinda ortaya ¢ikmasi muhtemel iligski de incelenmistir.
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Bunun yaninda yoneticilerin KOMB diinyasini ne diizeyde algiladiklarmin, yeni
liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ile stres diizeyi arasindaki iliskiyi arttirabilecegi
ya da azaltabilecegi varsayimindan hareketle, yoneticilerin KOMB algisinin, modele
moderator (diizenleyici) degisken olarak eklenmesinin ve bir diizenleyici etki gosterip

gostermediginin test edilmesine karar verilmistir.

Buradaki diizenleyici (moderator) degisken kavrami, bir bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerindeki etkisinin yoniinii ve/veya giiclinii etkileyen degisken olarak
ifade edilmektedir. Genel olarak moderatér degiskenler, bagimsiz bir degisken
olabilecegi gibi, iki degisken arasindaki iliskinin yonii ve giiciinii etkileyen, nitel veya
nicel bir degisken de olabilmektedir (Baron & Kenny, 1986). Bu arastirmada
yoneticilerin KOMB algisinin, yeni liderlik becerileri ile stres diizeyi arasindaki iliskinin
giliciinii veya yOniine etkileyecegi disiiniildiigiinden, KOMB degiskeni modele

moderator (diizenleyici) degisken olarak eklenmistir.

Bir yoneticinin yeni liderlik becerilerine sahip olmasi, onu KOMB diinyasinin
tehditlerinden koruyacak, firsatlarindan ise yararlanmasmi saglayacaktir. Yoneticiler,
glinlimiizde radikal degisimlerin hizla yasandigi belirsiz is ortamlarinda, bu beceriler
sayesinde, yoniinii kaybetmeden, c¢evik ve esnek bir sekilde hareket etme kabiliyetini
yakalayacaklardir. Boyle avantajli bir konum elde etmek ise yoneticilerin kendilerine
olan giivenlerinin artmasina ve sonraki gorevler i¢in basar1 inancinin yiikselmesine yol
acacaktir. Kisacast KOMB diinyasinda basarili olmak i¢in gerekli olan yeni liderlik
becerilerine sahip olmak, yoneticilerin, “belli bir performansi gosterme, gerekli isleri
organize etme ve basarili olma giiciline iliskin kendi yargis1” anlamina gelen 6z yeterlilik
inancini artiracaktir. Hatta bununla birlikte pek ¢ok arastirmada goriildiigii gibi, artan 6z
yeterlilik inanci, yoneticilerin stres diizeylerini de azaltacaktir. Dolayisiyla bu karsilikli
iligkiler gbz 6niinde bulundurularak, arastirmada yoneticilerin yeni liderlik becerileri ile
0z yeterlilik diizeyleri arasindaki iliski ile birlikte 6z yeterlilik ile stres diizeyi arasindaki

olasi iliskinin de test edilmesine karar verilmistir.

Son olarak bu ifadelerden sonra, yoneticilerin 6z yeterlilik inancinin, hem yeni
liderlik becerileri ile hem de yasadiklar1 stres diizeyi ile yakin iliski i¢inde olmasi
sebebiyle, yeni liderlik becerileri ile stres diizeyi arasindaki iligkinin giiciinii veya
yoniine etkileyecegi diistiniildiigiinden, 6z yeterlilik degiskeninin de modele moderator

(diizenleyici) degisken olarak eklenmesine karar verilmistir.
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Buraya kadar bahsedilen iliskiler 1s181inda, yeni liderlik becerilerine sahip olma
diizeyinin bagimsiz degisken, yoneticilerin stres diizeyinin bagimli degisken ve bu
degiskenler arasindaki iligkiyi etkiledigi varsayillan KOMB ve 6z yeterlilik diizeyinin,
moderator (diizenleyici) degisken olarak yer aldigi arastirma modeli Sekil 1°de
gosterilmektedir. Modelde diiz ¢izgiler degiskenler arasindaki dogrudan etkiyi temsil

ederken kesikli ¢izgiler ise moderator (diizenleyici) etkiyi temsil etmektedir.

H>
Yeni
Liderlik >
Becerileri
H,

Yeterlilik

Sekil 1. Arastirma Modeli

Bu arastirmada modelin test edilmesinde yapisal esitlik modeli kullanilmigtir.
Yapisal esitlik modeli ile oncelikle degiskenler arasindaki dogrudan iligkiler test edilmis,
ardindan da moderatér degiskenler yapisal modele dahil edilmistir. Moderator
degiskenlerin etkilerinin 6l¢iilebilmesi i¢in, modele eklendikten sonra ayr1 ayr1 bagimsiz
degisken ile etkilesime gecirilmistir. Bagimsiz degisken (yeni liderlik becerileri) ile
moderator degiskenler (KOMB ve 6z yeterlilik) genel kabul gdren temel yaklagim
uyarinca carpilmis ve bu ¢arpma islemi sonucunda iki ayri etkilesim degiskeni elde
edilmistir. Kisaca bu yaklasim, bagimsiz degisken (a) ile moderatoér degiskenin (b)
carpilarak etkilesim degiskeninin (c) elde edilmesi esasina dayanmaktadir (axb=c).
Dolayisiyla modelde diizenleyici (moderatdr) etkinin var olabilmesi i¢in bu elde edilen
etkilesim degiskenlerinin (c) bagimli degisken iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir

etkisinin bulunmas1 gerekmektedir.
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Sonug¢ olarak, yukarida agiklanan degiskenler arasindaki iligkilerin test
edilebilmesi i¢in Sekil 1°de goriilen arastirma modeline gore gelistirilen ana hipotezler
asagida siralanmistir. Ayrica bu arastirmada ana hipotezlerde yer alan degiskenlerin, alt
boyutlar1 arasindaki iligkiler de test edilmistir. Bu iligkiler ana hipotezlerin altinda, alt
hipotezler olarak yer almaktadir. Bu alt hipotezlere iligkin bilgiler ve ulasilan sonuglar

ise “Arastirmanin Bulgular1” bashig1 altinda detayli olarak agiklanmastir.
Arastirma modeline gore gelistirilen ana hipotezler asagidaki gibidir:

Hi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yOnetici stresi iizerinde

anlaml1 bir etkisi vardir.
H>: KOMB algisinin, yonetici stresi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H3: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, 6z yeterlilik diizeyi lizerinde

anlamli etkisi vardir.
Ha: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hs: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algis1 etkilesiminin

yonetici stresi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

He: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi

etkilesiminin, yonetici stresi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evreni, Istanbul Sanayi Odasmnm her y1l kamuoyu ile paylastig1 ve
sanayi faaliyet kolunda yer alan sirketlerin finansal verileri baz alinarak hazirlanan
ISO500 — 2016 listesine girmis, 500 biiyiik sanayi isletmesinin orta ve iist diizey

yoneticileridir.

S6z konusu isletmelerde tiim yOneticilere ulasmanin giicliigii sebebiyle, her
isletmeden bir iist diizey yoOnetici, iki de orta diizey yonetici ile iletisime gecilip
arastirmaya katilimlar1 talep edilmistir. Dolayisiyla arastirma evreni icerisinden 1.500
kisilik rastgele bir 6rneklem se¢imine gidilmistir. Yapilan goriismeler ve goniilliiliik
esasina gore gerceklesen katilimlar neticesinde, 794 gegerli geri doniis saglanmustir.
Ancak Orneklem olarak secilen 1.500 kisiye, anket formlarmin tamami
gonderilmemistir. Arastirmada “ortak metod varyans1” sorununun yasanmamasi i¢in 70
sorudan olusan anket formu 30 ve 40 sorudan olusan iki ayr1 form olarak ikiye ayrilmais,

bu islemden sonra 1. form 750 kisiye, 2. form ise diger 750 kisiye gonderilmistir.

Burada sozii gegen ortak metod varyansi; kisilerin tutum, davranis, algi ve/veya
inaniglarini arastiran ampirik arastirmalarda, tiim verilerin ayni kisilerden, ayn1 zamanda
ve ayni metodla toplanmasi durumunda ortaya ¢ikan 6nemli bir problemdir. Ciinkii
verilerin bu sekilde toplanmasi, metod varyansinin iki degisken arasindaki gozlenmis
korelasyonunun, oldugundan daha fazla veya daha az (yapay olarak) olmasi ihtimalini
ortaya cikarmaktadir (Lindell & Whitney, 2001; Podsakoff, MacKenzie, Lee, &
Podsakoff, 2003; Richardson, Simmering, & Sturman, 2009; Convay & Lance, 2010;
Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoff, 2012). Dolayisiyla ortak metod varyansi,
arastirma degiskenlerinin Ol¢iilmesinde ayni yontemin kullanilmas1 sebebiyle,
degiskenler arasinda ortaya ¢ikan yapay korelasyon miktar1 olarak tanimlanabilir

(Campbell & Fiske, 1959; Fiske, 1982).

Bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki gozlenmis iliskiyi asir1 sekilde
arttirabilen ya da azaltabilen bu durum, gercekte var olan teorik iliskinin yokmus gibi ya
da olmayan bir iligkinin varmig gibi kabul edilmesine yol acabilmektedir. Ayrica, ortak
metod varyansi, arasgtrmanin gilivenilirligi ve yapt gecerliligi Olglimlerini de

saptirmaktadir (Williams, Hartman, & Cavazotte, 2010; Convay & Lance, 2010).
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Ortak metod varyansinin ortaya c¢ikmasma sebep olan faktorler dort grupta
toplanmaktadir (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Bu faktorler: (1)
bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait verinin ayni kaynaktan veya denekten toplanmasi,
(2) arastirma degiskenlerini 6lgmede kullanilan ifadelerin veya sorularm kendi

ozellikleri, (3) ifadelerin anketteki yerleri ve (4) anket 6l¢ctimlerinin toplandig1 ortamdir.

Ortak metod varyansini kontrol etmek i¢in, ona yol acan faktorleri kontrol altina
almak gerekir. Ortak metod varyansini kontrol altina almaya yarayacak bir takim
prosediirel careler mevcuttur. Bu prosediirel carelerin belki de en etkilisi, ampirik
arastirmada kullanilan bagimsiz ve bagimli degiskenlere ait verilerin farkli kaynaklardan
(kisilerden) toplanmasidir (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003; Podsakoff,
MacKenzie, & Podsakoft, 2012).

Bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait verinin farkli kaynaklardan (kisilerden)
toplanmasinin sagladigi en 6nemli avantaj, kisilerin ortak bir akil kullanarak gdzlenen
iliskilerde bir yanilma (bias) ortaya ¢ikarmasinin miimkiin olmamasidir. Ancak ortak
metod varyansmi dnlemeye yonelik olarak uygulanabilecek prosediirel ve istatistiksel
carelerin bu sorunu tamamen ortadan kaldirdigini sdylemek ise miimkiin degildir. Yine
de bu yontemler uygulanarak ortak metod varyansinin belirli bir diizeye kadar

azaltilabilecegi sdylenebilir (Ozyillmaz & Eser, 2013, s. 506).

Sonu¢ olarak arastrmamizda ortak metod varyansinin ortaya ¢ikarmasi
muhtemel yanilgilarin 6niine gegmek adina, bagimsiz degiskene ait ifadelerin iginde
bulundugu 30 soruluk anket formu birinci 750 kisilik gruba, bagimli degiskene ait
ifadelerin i¢inde bulundugu 40 soruluk diger anket formu ise ikinci 750 kisilik gruba

uygulanmistir.

Toplamda geri doniisii saglanan ve gecerli sayilan 794 anket formunda yer alan
ifadeler birlestirilmis ve arastirma modelinin ve hipotezlerin 6l¢iilebilmesi i¢in 397 nihai
veriye ulasilmistir. Yapilan hesaplamalara gore, arastirma evrenin biiylikligl ne olursa
olsun, evreni temsil ettigi kabul edilen azami 6rneklem sayis1 384°diir (Giirbliz & Sahin,
2017, s. 130). Bir baska deyisle 384 veriden daha fazla sayida veri toplanmasi,
orneklemin temsil yetenegini yani evren hakkindaki yargiyr degistirmeyecektir.
Dolayisiyla bu arastrmada elde edilen veri sayisi, sozii edilen snirin iistiinde
oldugundan, secilen 6rneklemden elde edilen veri sayisinin evreni temsil etme agisindan

yeterli oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Aragtirmanimn kapsamini, iSO500 — 2016 listesine girmis 500 biiyiik sanayi
isletmesinin orta ve st diizey yoneticilerinin arastirma degiskenleri hakkindaki
gortisleri olusturmaktadir. Bu listede yer alan her isletmenin organizasyon yapisi
birbirinden farkli oldugundan, evrende yer alan toplam ydnetici sayisini sdyleyebilmek
miimkiin degildir. Ancak sayis1 ne olursa olsun isletmelerin tiim orta ve lst diizey

yoneticilerine ulagmanin olanaksizligi, arastirmanin en biiyiik kisitini1 olusturmaktadir.

Arastirmanin evrenine giren isletmelerin belirlenmesinde kullanilan ISO500
listeleri, her yil Istanbul Sanayi Odasi tarafindan agiklanmaktadir. Uretimden
gerceklesen satiglara gore hazirlanan bu listelerde yer alan isletmeler, her yil degisiklik
gostermektedir. Bu arastrmada yalnizca iSO500 — 2016 listesinde yer alan
isletmelerden elde edilen verilerin kullanilmis olmasi, aragtirmanin bir diger kisitidir.
Arastrmanm farkl yillarda farkli isletmeler {izerinde uygulanmasi, farkli sonuglar

ortaya koyabilir.

Arastirmada kullanilan tiim veriler e-posta yoluyla elde edilmistir. Anketlerin
ylizylize doldurtulmamasi, cevaplarin dogru yonetici tarafindan doldurulup
doldurulmadigi ve yine yoneticilerin gercek dislincelerini yansitip yansitmadigi

konularinda riskler tasimaktadir. Bu da arastirmanin bir baska kisitidir.
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BIiRINCIi BOLUM
1. YENI LIDERLIK BECERILERI

1.1. KOMB Diinyasinda Yeni Liderlik Becerileri
Yeni Liderlik Becerilerini ilk ortaya atan kisi olan Bob Johansen, misyonu,
gelecege bakmanin degerini savunmak olan bagimsiz, kar amaci giitmeyen bir arastirma
grubu Institute for the Future’da, 30 yil1 agkin bir siiredir gelecek dngoriileri yapmaktadir
(Johansen & Euchner, 2013, s. 10). Johansen’in temel felsefesi, liderin gelecege

bakmasi, gelecegi dinlemesi ve erkenden orada olmasi lizerine kurulmustur.

Johansen’e (2012) gore, bir lider i¢in, gelecegi dinlemek zor bir istir. Bu yiizden
liderler, karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizligin giiriiltiisii arasindan, gelecegi
nasil dinleyecegini 6grenmelidirler. Liderlerin, kendilerine sunulan bir gelecegi pasif
olarak kabul etmek yerine, dngoriiden yararlanmasi, bugiin daha 1yi ve dogru kararlar
almasma yardimci olacaktir. Yani uzun vadeli diisiinme, kisa vadede de fayda
saglayacaktir. Dolayisiyla gelecege bakmak, simdi ne yapilacagina karar vermeye

yardimci olacaktir.

Glinlimiizde birgok lider karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik
(KOMB) tarafindan bogulmus durumdadir. Bu sikintili zamanlarda, pek ¢ok lider ¢ok
erken degerlendirme yapmakta ve c¢ok basitce yargiya varmaktadir. Bunlarin
disindakiler ise cesaret eksikligi yiiziinden, ¢ok gec¢ karar vermektedirler. Bazi liderler
KOMB diinyasina, 6tke ve kiiciimseme ile tepki gostermektedir. Baz1 liderler de kaosun
zamanla ortadan kaybolacagina inanmaktadir. (Johansen, 2010c). Dolayistyla glinlimiiz
liderleri, heniiz KOMB’a kars1 en dogru sekilde davranma konusunda ortak bir

perspektif gelistirebilmis degillerdir.

Geleneksel liderlik uygulamalari, gelecekteki giicliiklerle basa ¢ikmak icin
yeterli olmayacaktir. Liderlerin hem KOMB firsatlarini1 avantaja ¢cevirmek, hem de
KOMB tehlikelerini atlatmak i¢in artik ¢cok daha gelismis liderlik becerilerine ihtiyaci
vardir. Gelecekte degisimlerin ¢cok hizli ve yikici olacagi ongoriildiigiinden, liderlerin
cok cevik ve esnek olmasi gerekmektedir (Battey, 2012). Bu tiir gelismis liderlik
yetkinliklerinin, orgiitiin gelecekteki basarisi icin dnem derecesi de hizla artmaktadir.
Yeni KOMB zorluklar1 ile bas edebilmek i¢in, ceviklik, esneklik ve Ogrenmenin

otesinde, yeni beceriler gelistirilmesi zorunludur (Johansen, 2010b). Liderlerin, hizla
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yeteneklerini gelistirmeleri gereken bir diinyada, mevcut ve degismekte olan degisim
tetikleyicileri ile basa ¢ikabilmek i¢in, gelecekteki calisma becerilerine ve yeteneklere
odaklanmak kritik ©neme sahiptir. Phoenix Universitesi Arastirma Enstitiisii
biinyesindeki Institute for the Future, alti degisik tetikleyiciyi Ozetlemekte ve bu
faktorleri "gelecekteki manzaray: yeniden sekillendirmesi muhtemel yikici kaymalar"
olarak tanimlamaktadir (Davies, Fidler, & Gorbis, 2011, s. 1-3). Bu tetikleyiciler sunlar1
igerir:

e Asiri uzun yagam siiresi (Artan kiiresel Omiir)

e Akilli makine ve sistemlerin yiikselisi (Artan entegre otomasyon)

e Bilisimsel diinya (Algilayicilarda ve islem giiciinde biiyiik artiglar)

e Yeni medya ekolojisi (Iletisim igin yeni bir anadilin gelismesi)

e Siiper yapilandirilmis organizasyonlar (Daha 6nce ulasilamayan sosyal

baglant1 kaynaklarmma dokunarak, asir1 6lcekli yapilar olusturmak)
e Kiiresel bir sekilde bagli diinya (Cografi smirlar arasinda daha fazla

entegrasyon)

Gilinlimiizde geleneksel liderlik gelistirme programlarinda vurgulanmakta olan
beceri temelli yetkinlik modelleri, performans diizeyleri i¢in gerekli minimum temel
becerilere odaklandig i¢in, bu faktdrleri yeterince ele almamaktadir (Leslie, 2009). IBM
tarafindan yiiriitiilen “Capitalizing on complexity” adl1 calismaya gore, bir¢ok yonetici,
hizla artan karmasiklikla basa ¢ikmak i¢in, kendi kapasitesinin yetersiz olduguna

inanmaktadir.

Giderek birbirine bagli ekonomiler, isletmeler, toplumlar ve hiikiimetler, biiyiik
yeni firsatlar ortaya ¢ikarmistir. Ancak sasirtict sayida CEO, bugiiniin daha karmasik
ortamlari i¢in, kotii hazirlandiklari sdylemistir. Artan baglanabilirlik de, giiclii ve ¢ok
sik bilinmeyen karsilikli bagimliliklar ortaya ¢ikartmistir. Bu nedenle, gilinlimiizde
herhangi bir kararm nihai sonucu, genellikle tam olarak anlasilamamaktadir. Pek ¢ok
CEO’nun kabul ettigi bugiinkii yeni ekonomik ortam, 6nemli 6l¢lide daha oynak, ¢ok

daha belirsiz, giderek artan bir sekilde karmasik ve yapisal olarak farkhidir.

1.2. Johansen’in On Yeni Liderlik Becerisi Yaklasim
Gilintimiizde liderlik ortami degismistir ve artik daha karmasik, oynak ve

ongoriilemezdir. Dolayisiyla boyle bir ortamda liderlik i¢in gereken beceriler de
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degismistir. Daha karmasik ve adaptif diisiinme becerilerine ihtiyag vardir. Ayrica, hizla
degisen bir ortamda, liderlerin esnek, diren¢li ve hemen cevap verebilir olmalari
gerekmektedir. Bagarili 21. yiizyil liderleri, hizla degisen ve stabil olmayan ortamlarda,
en 1yi caligmalarini yaparak, kaos ortaminda gelismelidirler. Gelecek igin gerekli
beceriler, liderlerin kronik belirsizlikten dstiin olmasmi saglayacak sekilde
nitelendirilmelidir (Johansen, 2010b; Center for Creative Leadership (CCL), 2011;
Collins & Hansen, 2011; Johansen, 2012). KOMB diinyasmnimn tehditlerinden
uzaklagmak ve firsatlarin1 yakalamak i¢in, liderlerin gelisim hizi, KOMB’un degisim

hizinin ¢ok {izerinde olmalidir.

Insan iliskileri kurma, performans: yonetme ve yenilikleri artirma gibi kalic
liderlik becerileri, 6nemli kalmaya devam etse de, bir liderin ekiplere rehberlik etmesi
ve sonuglar1 yonlendirmesi baglaminda, 6nemli degisiklikler gerceklesmistir. Liderler is
giiciinii, stirekli degisen bir diinyada, etkin bir sekilde kullanmak i¢in hazirlamalidir.
Ayrica bireysel sorumluluklar1 ve ¢alisma siireglerini, ¢alisanlarin gelecekteki degisen
i modellerini ortaya cikarmaya ve kabul etmeye tesvik edecekleri sekilde
diizenlemelidirler. Ornegin, ila¢ endiistrisinde, kisisellestirilmis tibbin ortaya ¢ikist ve
tedaviden, 6nleme yontemlerine odaklanmaya dogru gecis, sonucta, bir kisinin genetik
yapisma dayanan Ozellestirilmis ila¢ tedavileri ile artan kisisellestirilmis hasta
planlamasin1 destekleyen ticari modelleri ortaya ¢ikarabilir (Osterwalder & Pigneur,
2010). Bu zorluklarla yiizlesen liderler, ihtimali ve zamanlamasi bilinmedigi icin,

gerceklesebilecek ya da gerceklesmeyecek egilimleri dikkate almak zorundadirlar.

Johansen, pek c¢ok calismasinda bir liderin KOMB diinyasinda basarili
olabilmesi ic¢in, temelde farkli liderlik becerileri setine sahip olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu arastrma, Johansen tarafindan ifade edilen, on yeni liderlik

becerisine odaklanmaistir.

Bu on yeni liderlik becerisi, Institute for the Future tarafindan, genis bir tahmin
yelpazesine cevap olarak, yeni bir lider tiirii profili olusturmak i¢in, 6zel olarak
tasarlanmistir. Bu becerilerin temel varsayimlari, KOMB un gelecekte daha da artacagi,
KOMB diinyasinin sadece tehlikeli degil, ayn1 zamanda firsatlarla dolu olmasi ve
liderlerin teknolojik baglanabilirlik ile giiclendirilecek yeni beceriler 6grenmeleri
gerektigidir. Dolayisiyla KOMB ortaminda bir liderin yapilabilecegi en akilci sey,

gelecege hazirlanmaktir. Bu on yeni liderlik becerisinin olusumu, liderin KOMB
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diinyasinda etkin bir sekilde calisabilme kabiliyeti agisindan, sekiz kalici liderlik

ilkesinden etkilenmistir. Bunlar s0yle siralanabilir (Johansen, 2012, s. 21-23):

a. Erken Varma: Gidilmek istenen yere erken ulagsmak i¢in, ne zaman hareket

edecegini onceden tahmin etme yetenegidir.

b. Fiziksel ve Zihinsel Egzersiz: Sagliksiz bir diinyada saglikli kalma becerisidir.
Arastirmalar, fiziksel egzersiz ve saglikli yasamin liderlik i¢in ¢ok 6nemli oldugunu
gostermektedir. Liderler, cevresindeki kisilere ilham verecek fiziksel ve duygusal

enerjiler gelistirmelidirler.

c. Aktif Dikkat: Giiriiltiiyii ve dikkat dagitacak seyleri filtreleme yetenegidir. Bu
yetenek ayni1 zamanda i¢inde, uyaranlara bogulmus olsa dahi dengeli kalma becerisini

de barindirmaktadir.

d. Hazirhk Disiplini: Ongorme, hazirlanma ve uygulama becerisidir. KOMB
diinyast kontrol altinda tutulamaz ancak ona hazir olunabilir. Liderlik her zaman
hazirliktan yararlanmistir, ancak belirsizligin arttigt KOMB diinyasinda bu oldukga zor
olacaktrr. Bunu basarmak i¢in liderler, genis bir yelpazedeki alternatif senaryolar1

degerlendirebilir ve nasil tepki verebileceklerine hazirlanabilirler.

e. Acil Sabir: Ne zaman meydan okumanin ve ne zaman rahatlamanin
gerekecegini bilme becerisidir. Liderler, o anda ihtiya¢ duyulan seylere bagli olarak,
hem acil hem de sabirli olabilirler. Bunu uygularken, isler cok gerginlestiginde baskiy1

hafifletmek i¢in geri ¢ekilip sabredebilir, isler rahatladiginda ise aciliyeti artirabilir.

f. HikAye Anlatma ve Dinleme: Insanlarim bir gelecegi hayal etmelerine yardimc1
olan, ilgi ¢ekici dykiiler bulma ve bunlar1 anlatma becerisidir. Biiyiik liderler genellikle
biiyiik hikayecilerdir. Sorunlar bir formiil veya algoritma ile 6zetlenebilirken, bir ikilemi

anlatmak i¢in genellikle bir hikayeye ihtiya¢ duyulmaktadir.

g. Miitevazi Gii¢: Ozgiin, merak uyandiran ve kendini geri planda tutan bir
cizgide, cesur ve acgik niyetli hareket etme yetenegidir. Uzun vadeli bir gelecek icin

disiinmek, alcakgoniilliiligl beslemekte ve artirmaktadir.

h. Eszamanlilik ve Senkron: Tesadiif, rastlanti gibi ayn1 ana denk gelme
durumlarindan anlam ¢ikarma becerisidir. Liderler baskalar1 onlar1 gérmeden 6nce,
evrenin kaliplarii, modellerini, desenlerini gérmelidirler. Bunun i¢in, kisisel deneyim

ile gelecek olasiliklar1 arasindaki baglantilar1 gorme yetenegi esastir.
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Asagidaki beceriler de, 2007 yilinda Institute for the Future tarafindan orijinal
olarak 6zetlenmis ve sekillendirilmistir (Finlev, 2009; Karakas, 2009):

a. Yuksek Kivraklik (Ping Quotient): Yiiksek seviyede proaktif katilim ve

baskalarinin katilim taleplerine cevap verebilme yetenegidir.

b. Ekosistem Vizyonu (Longbroading): Daha iist diizey sistemler, daha biiyiik

aglar, sebekeler ve daha uzun dongiiler agisindan diistinme becerisidir.

c. A¢ik Yazarlik (Open Authorship): Genel degisikliklere i¢erik olusturan, ¢oklu

katilimcilarla ¢galisma yetenegi ve icten bir istektir.

d. Isbirligi Radar1 (Cooperation Radar): Belirli bir gérevi yerine getirebilecek en

1yi ortaklar1 bulmak i¢in, sezgisel bir mercektir.

e. Coklu Kapitalizm (Multi-Capitalism): Dogal, entelektiiel, sosyal, mali ve sanal
kaynaklar1 iceren, ¢coklu karma sermayelerle, eszamanli ticarette akiciliktir.

f. Kalabaliklarla Isbirligi (Mobbability): Cok biiyiik dlcekli isbirlikleri icin,
bircok insanin eszamanli koordinasyonunu saglama becerisidir.

g. Dinamik Inovasyon (Protovation): Cesur, yeni, hizli ve tekrar eden gelistirme

dongiileri ile maliyetleri diisiirme ve basarisizlik hizini arttirma becerisidir.

h. Online Karizma (Influency): Coklu sosyal medya alanlarinda, hikaye anlatimi

yoluyla, ikna edici kabiliyetin iist diizeyde olmasidir.

1. Dijital Pusula (Signal/Noise Management): Yigin ve c¢oklu veri ve fikir

akisindan, anlamli bilgi ve desenleri filtreleme yetenegidir.

J- Online Firaset (Emergensight): Asir1 6lcekli ortak ¢abalardan kaynaklanan,

sasirtici sonuglar1 ve karmasik durumlari ele alma ve bunlara hazirlanma becerisidir.

Son olarak, 2009 yilinda Institute for the Future tarafindan o6zetlenen yeni
beceriler, gelecekteki is giicii icin on liderlik bilgisi ile uyumlu hale getirilmistir. Bunlar

asagidaki gibi siralanmaktadir (Davies, Fidler, & Gorbis, 2011, s. 8-12):

a. Anlamlandirma (Sense-Making): Iletilenin ne oldugunu ve Onemini

belirleyebilme becerisidir.

b. Sosyal Zeka (Social Intelligence): Baskalar1 ile derin ve dogrudan bir sekilde

bag kurma yetenegidir.
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c. Ozgiin ve Adaptif Diisiinme (Novel and Adaptive Thinking): Kural ve

politikalarm 6tesinde, diisiinme ve ¢ozlimler liretme ve yanit verme yeterliligidir.

d. Kiiltiirleraras1 Yetkinlik (Cross-Cultural Competency): Farkl kiiltiirel

ortamlarda calisabilme yetenegidir.

e. Saywisal Diisiinme (Computational Thinking): Verilere dayali mantigin
derinlemesine anlasilmasi ve ¢ok miktarda verinin soyut kavramlara doniistliriilebilme

yetenegidir.

f. Yeni Medya Okuryazarligi (New-Media Literacy): Elestirel degerlendirme,
yeni medya bi¢imlerini kullanarak igerik gelistirme ve giiclii iletisim i¢in, yeni medya

araclarindan yararlanma becerisidir.

g. Transdisiplinerlik (Transdisciplinarity): Okur yazarlik ve birden fazla disiplin

arasindaki kavramlar1 anlama yetenegidir.

h. Zihinsel Tasarim (Design Mindset): Arzulanan sonuclar i¢in gorevler ve

calisma siirecleri gelistirebilme becerisidir.

1. Biligsel Yiik Yonetimi (Cognitive Load Management): Cesitli araclar ve
teknikler kullanarak, bilissel isleyisi en iist diizeye ¢ikarmak i¢in, bilgiyi ayirt etme ve

filtreleme becerisidir.

j. Sanal Isbirligi (Virtual Collaboration): Sanal bir ekip iiyesi olarak, verimli

calisma ve katilimi saglama becerisidir.

Johansen, liderlere 6zgli bu yeni becerilerin dnemini vurgulayarak, KOMB
diinyasidaki karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizligin, basarili liderlik i¢in, bu
on gelecek becerisinin temelini olusturacagii ileri slirmektedir. Bunun yaninda
Johansen’e gore, baglanabilirlik, liderlik becerilerini hayata gecirecek ve etkilerini
artrracaktir. Johansen ayrica, liderlerin, gelecekteki dis gliclere cevap verebilmek igin,
bu becerileri gelistirmeleri gerektigini ve “beceriler” sozciigiiniin kelimenin en genis
anlamiyla incelenmesi gerektigini vurgulamaktadir (Schachter, 2009). Bu beceriler,
KOMB kosullarina uygun bir sekilde cevap verebilmek i¢in birbirinden bagimsiz ya da
birlikte kullanilabilirler. Boylece gerekli stratejiler ve taktikler, bir lider tarafindan

saglanabilmektedir.

KOMB diinyasinda basar1 olmak i¢in hazir olmas1 gereken sadece en iist diizey

liderler degil, orgiitiin tiim tiyeleridir. Ancak giinlimiizdeki pek cok liderin drgiitlerde
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karsilastigi en onemli zorluk, KOMB diinyasinda basarili olmay1 engelleyecek orgiit
yapilar1 miras almalaridir. Bu yiizden liderler 6rgiit yapilarini giiniimiiz kosullarina
uyumlastirirken, liderlik becerilerini de tiim oOrgiit liyelerine empoze etmelidir (Beebe,
2016). Bu sayede soz konusu becerilerin tiim orgiite yayilmasi, orgiitte topyekiin bir
hazir olma durumu ortaya c¢ikaracak ve oOrgiit bu puslu KOMB ortaminda yoldan

ctkmadan hedefe dogru ilerleyebilecektir.

Bu boliimde yer alan, gelecekteki liderlik becerilerinin hepsi, birbiri tizerine insa
edilmekte ve birlikte ¢aligmaktadir. Her liderlik becerisi, her bir diger beceri ile
baglantilidir. Liderlik ekipleri, bu gelecekten ilham alan liderlik becerilerinin bir
karisimma ihtiyag duyarlar. Ancak her bir becerinin saglayacagi katki, liderin diger
becerilere ne oranda sahip olduguna bagh olarak degismektedir. Johansen tarafindan
tanimlanan ve KOMB diinyasinda etkili bir sekilde liderlik etmek icin gerekli olan bu
on yeni liderlik becerisi kisaca su sekildedir (Johansen, 2012):

1. Birseyler Yapma I¢giidiisii: Bir seyler ortaya ¢ikarmak ve gelistirmek i¢in, i¢
etkenleri kullanabilme ve bunu yaparken baskalariyla baglant1 kurabilme becerisidir.

2. Netlik: Karisikliklar1 anlamlandirma, baskalarinin heniiz goéremedigi bir

gelecegi, karisikliklar ve celiskiler igcinden gorebilme becerisidir.

3. lIkilem Déniistirme: Ortadan kaldirilamayan ikilemleri, avantajlara ve

firsatlara doniistiirme becerisidir.

4. Siiriikleyici Ogrenme: Bilinmeyen cevre ve ortamlarda, bizzat katilarak

o0grenme becerisidir.

5. Biyo-empati: Doganm kaliplarini, desenlerini anlamak ve 6grenmek ig¢in,

doganin bakis acis1 ile gdrme becerisidir.

6. Yapic1 Depolarizasyon: Iletisimin bozuldugu gergin durumlari sakinlestirme,
kutuplagmalar1 ortadan kaldirma ve farkl kiiltiirlerden insanlar1 yapici etkilesime sokma

becerisidir.

7. Sessiz Seffaflik: Kendi reklamini yapmadan, kendisi i¢in 6nemli olan sey

hakkinda agik ve 6zgiin olma becerisidir.

8. Hizli Prototipleme: Ilerideki basarilar icin erken basarisizliklar gerekecegi

diisiincesiyle, yeniliklerin hizli erken siirlimlerini olusturma becerisidir.
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9. Akilli Aglar ve Gruplar Orgiitleme: Mevcut medya araglarmm akillica
kullanim1 yoluyla, bir amaca yonelik olarak degisim aglar1 olusturma, bunlarla etkilesim

kurma ve bunlar1 gelistirme becerisidir.

10. Ortak Alanlar Olusturma: Baskalarma fayda saglayacak ve rekabeti

arttiracak, paylasilan varliklar1 olusturma ve biiyilitme becerisidir.

Asagida ayrintili olarak agiklanacak olan bu on yeni liderlik becerisinden her
biri, mevcut veya potansiyel liderin kisisel olarak veya baskasiyla ortaklasa calisarak

gergeklestirebilecegi, gelecekteki liderlik becerisini tanimlayacaktir.
1.2.1. Birseyler Yapma I¢giidiisii (Maker Instinct)

Yapma i¢gldiisii, bir seyler yapmak veya gelistirmek i¢in, i¢ etkenlerden
yararlanma ve bunu yaparken bagkalariyla baglanti1 kurma yetenegidir. Bu beceri, ayni
zamanda ig¢sel bir tetikleyicidir. Yapma i¢gilidiisiine sahip olan liderlerin, her zaman
cevrelerindeki organizasyonlar1 iyilestirme arzusu vardir. Ciinkii yapma i¢giidiisi,
liderin sadece kendisi ya da organizasyonu i¢in degil tiim paydaslar icin harekete
gecmesini saglayan bir diirtiidiir (Kohl, 2017). Bu icgiidii, lideri harekete gegiren ve

hareket halinde tutan en 6nemli giictiir.

Bir seyler yapma i¢giidiisii, aslinda herkesin sahip oldugu bir yetenektir. Bununla
birlikte, bu yetenegin ortaya ¢ikmasina izin verip vermeme konusu, kisinin kendi
tercihine baghdir. Liderler, kuruluslarindaki insanlari, ig¢giidiilerini kullanmaya tesvik
edip etmeyecegine karar vermelidirler. Yapma i¢gldiisii, temel niteliktedir ve
gelecekteki liderlik i¢in ihtiyag duyulan diger tiim becerilerden 6nde gelmektedir.
Yapma i¢gilidiisiine sahip kisiler, diinyay1 daha iyi bir yer haline getirme konusunda
istiin becerilere sahiptirler. Ancak genellikle bunun farkinda degillerdir. Onlar bunu
sadece hosuna gittigi i¢in yapar, ancak liderler bu kisilerin enerjilerini, degisim i¢in bir
kuvvet olarak nasil kullanacaklarmi bilmelidirler (Johansen, 2012, s. 29). Gizli kalmis
yapma i¢giidiilerinin ortaya ¢ikarilmasi ve onlardan olumlu yonde yararlanilmasi, bir

liderin Orgiitii i¢in yapacagi en degerleri katkilardandir.

Birseyler yapma iggiidiisiine sahip liderler, sadece verilen emirlere uymak ya da
gerceklesmis olaylara ve kosullara tepki vermek yerine, proaktif davranarak, muhtemel
gelecegi sekillendirme potansiyeline sahiptirler. Boylece herhangi bir belirsizlikle

karsilastiklarinda hem kendilerinde hem de baskalarinda var olan yapici enerjiyi ortaya
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cikarabilirler (Beebe, 2016). Lider, ortaya ¢ikan bu enerji sayesinde, kendisini ve

takipgilerini, daha dogru bir yol iizerinde gelecege tasiyabilecektir.

Bir seyler yapmak ve bunun i¢in iggiidiileri kullanmak, hayatin her alaninda
karsimiza ¢ikmaktadir. Zor olan, calisanlarin iggiidiileri ile liderlerin i¢giidiilerini
senkronize etmek ic¢in, evrensel bir diirtiiyli liderlik becerisine dontistiirmektir. Birgok
kisi kendi icgiidii potansiyelini fark etmez. Dogal bir i¢giidiiyii, degerli bir beceriye
doniistiirmek icin, liderlerin 6nce kendi yapma i¢gilidiilerini fark etmeleri gerekir.
Yapma i¢giidiisii, gelecek icin kilit ve temel bir 6zelliktedir ve gelecekteki liderlik i¢cin
ihtiya¢ duyulan diger tiim becerilerden O6nce gelmektedir. Bu yiizden her liderde
bulunmali ve baglanabilirlik yoluyla giiclendirilmelidir (Johansen, 2012, s. 28). Gerek
liderlerin gerekse diger ¢alisanlarin yapma i¢giidiileri, fark edildigi, ortaya ¢ikarildigi ve

cesaretlendirildigi siirece, diger beceriler edinilmesi ve gelistirilmesi miimkiin olacaktir.
1.2.2. Netlik (Clarity)

KOMB diinyasindaki en oOnemli yonetsel becerilerden birisi de netliktir.
Liderlikte netlik, karisikliklar ve ¢eligkiler icinden gorebilme, her seyi olabildigince agik
hale getirme ve bu netligi iletme, baskalarinin heniiz goremedigi gelecegi gorme,
karigikligm ortasinda uygulanabilir bir yon bulma ve sorunlara bagka tarafindan umutla

bakma yetenegi olarak agiklanmaktadir (Anamoutou, 2018).

Is baglaminda netlik ise, sirket stratejisinin kesin bir ifadesi veya bazen stratejik
amag¢ olarak adlandirilir. Sirketin nereye gittigini ve oraya nasil gidecegini ortaya
koymaktadir. Pek ¢ok endiistri lideri sirketin, net bir sekilde ifade edilmis gii¢lii bir
gelecek yonelimi (vizyonu) vardir (Johansen, 2012). Bu netligin tiim Orgiit tarafindan
paylasilan bir vizyona doniismesi ve icsellestirilmesi, liderin Orgiitteki basarisini

percinlemektedir.

Netligin en dnemli unsuru, bagkalariin hentiz géremedigi bir gelecegi, karisiklik
ve celiskiler icinden gorebilme yetenegidir. KOMB diinyasinda bir lider, nereye gittigi
konusunda ¢ok net, ancak oraya nasil gidece§i konusunda da bir o kadar esnek olmalidir.
Ornegin, modern askeri kurumlarda, komutanm emri ve niyeti konusunda biiyiik bir
netlik vardir. Ancak bu emre yonelik olarak kullanilacak araglarda esneklik
bulunmaktadir (Johansen & Euchner, 2013, s. 11). Dolayistyla netlik, liderin ¢ok uzak
ya da engellerle dolu olsa da hedefi gorebilmesini ve ona ulagsmak i¢in gerektiginde

farkl1 yollar denemesini gerektiren bir beceridir.
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Netlik, sirketler ve liderler i¢in anahtar niteliktedir. Hedefin net olmasi ise en
temel konudur. Hedef veya vizyon netligi, 6rgiitiin uzun vadeli hedeflerini, net bir
paylasilan vizyonu ve calisanlarin ulagsmasi gereken kisa vadeli hedef ve eylemleri
kapsamaktadir (Pyle, 2015). Netligin gelecegin en dnemli becerilerinden biri olmasinin
sebebi, KOMB diinyasinin netligi gerektiren, karisikliklar, ¢eliskiler ve ikilemlerle dolu

olmasidir.

Bir kaos ortaminin yaganmasi ve her seyi sarmast, netlik becerisinin daha énemli
hale gelmesine sebep olmaktadir (Lucchetti, 2009). Liderlik netligi yeni bir kavram
olmamasina ragmen, KOMB diinyasi, belirsizligin etkisini azaltmak ve gelecegi insa
etmek i¢in, daha yiiksek bir netlik becerisi gerektirmektedir (Bernstein, 2014). Bu

yilizden bu beceri, yeniden irdelenmeli, uyarlanmali ve liderlere kazandirilmalidir.

Karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik arttikca, bu karmasadan
kurtulmak isteyen bir¢cok kisi olacaktr. KOMB diinyasinda, pek ¢ok insanin kafasi
karisacak ve netlik arayisma gireceklerdir. Ozellikle KOMB diinyasinda netlik,
etkileyici ve giiclii liderlik i¢in bir 6n kosul olacaktir. Diinya daha da kafa karistirici hale
geldikge, karigiklik icinden gorebilmek icin netlige sahip olmak daha da zorlasacaktir.
Gelecekte bircok celiski olacaktir ancak netlik sahibi liderler, c¢eligkileri gorerek, ne
yapacagini ve nereye gidecegini ayirt edebilecektir (Johansen, 2012). Liderin bunu

basarabilmesi, durmasi, dinlemesi ve yeniden harekete gecebilmesine baglidir.
1.2.3. ikilem Déniistiirme (Dilemma Flipping)

Bu beceri, ¢oziilebilen ve daha sonra ortadan kalkan sorunlarin aksine, ortadan
kaldirilamayan (c¢oziilemeyen) ikilem ve celiskileri, avantajlara ve firsatlara
doniistiirebilme becerisidir. Liderler ikilemleri tersine ¢evirip, gizli firsatlari
bulabilmelidirler. Ikilemleri tersine cevirmek, liderlerin kimsenin ¢dzemedigi sorunlarin
hakim oldugu bir diinyada, kazanmak i¢in ihtiya¢ duyacaklar1 dnemli bir beceridir (Pyle,
2015). Varolan ¢eliski ve ikilemler KOMB diinyasinin bir ger¢egidir ve liderin yapacagi

en 1yi sey, bu tehditleri tersine ¢evirmek ve firsatlara doniistiirmektir.

Bir ikilemin baslica 6zellikleri, tekrarlayan, tam olarak ¢oziilemeyen, karmasik
ve dagmik, sasirtici, kafa karistirict ve zaman zaman tehdit edici olmasidr. KOMB
diinyasinda bu tiir ikilemleri firsatlara dontistiirebilmek icin olaylara ve durumlara farkl
acilardan bakabilmek, giiclii sorular sorabilmek, yeni bilgiler gelistirebilmek ve dikkat

hizin1 artirabilmek gerekmektedir (Mittelsdorf, 2016).
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KOMB diinyasinda bir kisinin kafas1 karigmiyorsa, dikkat etmedigi anlamina
gelmektedir. Karigiklik, KOMB diinyasinda oyunun bir parcasidir. Ve aslinda pek ¢ok
kisinin korktugu bir oyunun pargasidir. Ancak korkarak beklemek, oyunu kaybetmek
anlamina gelmektedir. Bu sebeple, yapilmasi gereken, cok fazla pratik yapmak ve
KOMB’a hazir olmaktir. Bu karisiklikla ve korkuyla nasil etkilesim kurulacagi ve bunun
bir firsata nasil doniistiiriilebileceginin 6grenilmesi gerekmektedir. Iste bu “ikilem
doniistiirme” denilen liderlik becerisidir. Nihai ikilem, KOMB diinyasinin ele ge¢irmek
ve onu tehditkdr bir seyden, sadece tehdit degil ayni zamanda i¢inde firsatlar da
barindiran bir diinyaya doniistiirmektir (Johansen & Euchner, 2013, s. 10). Bu ise,
geleneksel liderlik  becerilerinin  Otesinde yeni ve dOniistiiriicii  beceriler

gerektirmektedir.

Is diinyasmnda en sik karsilasilan ikilem, kiiresel olgek ile kisisellesmis
beklentileri dengelemektir. Oniimiizdeki on yil icinde tiiketiciler, yerel hatta
kisisellestirilmis hissi uyandiran {iriin ve hizmetleri arzulayacaktir. Ikilemi tersine
ceviren liderler, piyasada yeni pazar modelleri kesfetmek i¢cin bu gerginlikte bir firsat
bulacaktir. Giinlimiiz diinyasinda ortak bir aile ikilemi ise, is diinyas1 ve 6zel hayatin
dengelenmesinin imkansizhigidir. Bu kolay c¢oziilebilecek bir sorun degildir. Bunun
yerine en 1yl ¢oOziim, ikisinin kesisimde bulunan ve yalnizca akilli tercihlerle
dolasilabilen bir bdlgedir (Johansen, 2012). Ikilem cevirme siyah ve beyazdan gri elde
etmeye benzemektedir. Yapilmasi gereken en 6nemli sey, en dogru karisim ile en iyi

sonucu elde etmektir.

Ikilemleri doniistirme, KOMB diinyasinda 6ne ¢ikan liderlik becerilerinden
biridir. KOMB diinyasinda, liderin ¢6zemeyecegi bir¢cok sorun olacagi gibi, kazanmak
icin bir yol bulmasi gereken durumlar da olacaktir. Iste bircok lider bu ikilemlerle
ugrasmak zorunda kalacaktir. Ikilemlerle ugrasirken, liderin zaman zaman erken, zaman
zaman ge¢ karar verme sanatini ustalikla kullanmasi gerekmektedir. Yapilmasi gereken,
cok erken karar verme ile ¢ok gec karar verme arasindaki alani genis tutmaktir (Johansen
& Euchner, 2013, s. 13). Kisacas1 liderlerin karar verirken, “acil sabir” ad1 verilen ve
gerektiginde aceleci gerektiginde ise sabirli olabilmeyi ifade eden beceriyi gelistirmeleri

gerekmektedir.

F. Scott Fitzgerald, 1936 yilinda yaptig1 gozlem sonucunda, zekanin, zihinde

ayni anda iki karsit fikri barindirabilen ve bunlarm islev gérme kabiliyetini koruyabilen
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bir yetenek oldugu sonucuna ulasmistir. 2012°de ise Johansen, KOMB diinyasindaki
liderlerin, siklikla iki karsit fikirden, etkili sekilde etkilenmesi gerektigini ifade etmistir.
Johansen, 21. ylizyil liderlerinin, bir sorunun ¢6ziilmesinden nadiren tatmin olacaklarini
iddia etmektedir. Bilakis, problemlerin aksine, ¢oziilemeyen ¢oklu ikilemlerle karsi
karstya kalacaklardir. Gelecekte problemler cok olacaktir, ancak iist diizey liderler,
cogunlukla ¢6ziimiin bulunmadig: ikilemlerle ugrasacaklardir. Ancak yine de liderlerin

karar vermeleri gerekecektir (Johansen, 2010a, s. 21).

KOMB diinyas1 bundan sonra da muhtemelen bir ¢ok ikileme sahne olacaktir.
Bu yiizden liderler bu ikilemlerle mesgul olabilmeli ve onlar1 ortadan kaldiramasa bile
nasil basedebilecegini 6grenmelidir. Hatta ikilemleri kazanma firsatlarina
doniistiirebilmelidir. KOMB diinyasinin en iy1 liderleri problem ¢6zmeyi bagkalarina

devreder ancak ikilemleri kendileri i¢in saklarlar (Ravuri, 2012a).

Banglades’te her yil yasanan su taskinlar ile ilgili bir 6rnek, ikilem ¢evirmeyi
son derece 1yi tarif etmektedir. Banglades’in {i¢te biri her y1l muson mevsiminde sular
altinda kalmaktadir ve cevresel raporlar, su seviyelerinin iilkenin pek ¢cok bolgesinde her
gecen yil yiikselmeye devam edecegini dngérmektedir. Yiikselen su seviyesi bir¢ok
cocugun okula gitmesini engellemektedir. Bu durum cocuklarin okuldan ayrilma
oranlarmi artirmaktadir. Buradaki ikilem, okula devam oranini artirarak cocuklarin
egitim seviyesini yiikseltme arzusu ile su seviyesinin her gegen giin artmaya devam
ederek egitimi engellemesi arasindadir. Ancak ikilemlerin en temel 6zelliginde oldugu
gibi Banglades'teki sel sorunu ortadan kalkmayacaktir. Bu nedenle, iilkedeki bir mimar,
bu ikilemi bir firsata ¢evirmeye karar vermistir. Cocuklarin sel sirasinda okula
gidemedigini diislinerek, okulun c¢ocuklara gitmesi gerektigine karar vermis ve yerel
tekne imalatgilariyla ¢alisarak bugiin 90.000 aileye hizmet veren, 50'den fazla yiizen

okul kurulmasina 6n ayak olmustur (Ravuri, 2012a).
1.2.4. Siiriikleyici Ogrenme (Immersive Learning)

Bu beceri, kisinin kendisine yabanci (asina olmadigi) ortamlara katilarak, bizzat
O0grenmesini saglayan beceridir. Katilma, liderin diisiik riskli sanal bir ortama dahil
olmas1 anlaminda kullanilmaktadir. Daha biiytik egilim ve zorluklar: taklit eden kiigiik
Olcekli senaryolara dahil olmak, burada yeni davranislar denemek ve deneyerek
ogrenmek, giinlimiizde biraz farkli bir 6grenme becerisi gibi goriinse de bu yolla

saglanan deneyimlerin gerg¢ek¢i ve unutulmaz olmasit muhtemeldir (Center for Creative
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Leadership (CCL), 2013). Ciinkii bu tiir 6grenme, sanal ve risksiz bir ortamda bizzat
yaparak ve yasayarak Ogrenme prensibine dayanir ve liderin gelecege daha iyi

hazirlanmasina yardimci olur.

Siiriikleyici 6grenme, gelecegin diinyasinda tercih edilen ¢cok 6nemli bir 6grenme
ortamidir. Bu yiizden KOMB diinyasinda, siiriikleyici 6grenmeyi etkinlestirme ve
senaryo planlamay1 kullanmanin yollarini diisiinmeyi denemek gerekmektedir. Ornegin,
liderlerin potansiyel diinyalara katilimini saglayacak senaryolar olusturulabilmekte ve
farkli yaklagimlar1 denemeleri saglanabilmektedir. Bir evet veya hayir cevabi gerektiren
bir oneriden ziyade, KOMB diinyasindaki yoOneticileri mesgul edecek bir senaryo
egzersizi planlanabilmektedir (Johansen & Euchner, 2013, s. 13). Gergek hayattaki olay
ve durumlarm bir kopyasi olan bu senaryolar, liderlerin ger¢ek yasamda
karsilagabilecegi her tiirlii kosulu icermekle birlikte, liderlerin uzun yillar icerisinde
edinebilecegi deneyimi, cok kisa siirelerde, zarar gérmeden ve herhangi bir kayba

ugramadan yasamasina imkan saglamaktadir.

Ideal ve kapsamli bir Ogrenme ortami, liderin gercek diinyada
deneyimleyeceginden daha zor olmalidir. Boylece hayali diinyada gelecege
hazirlanildiginda, gercek diinyada bunu basarmak daha kolay olacaktir. Ornegin rol
oynama simiilasyonlarinda (role-play simulation) katilimcilar, gercek diinyadaki
deneyimlerden yola ¢ikarak etkilesimli simiilasyonlarda herhangi bir rolii iistlenirler. Bu
yolla onlara yeni durumlarin hissettirdiklerini anlama ve muhtemel tepkileri uygulama
sans1 verilmektedir. Rol yapma simiilasyonlari, liderlerin kendileri i¢in bir bagka rolde
yeni seyler 6grenmelerine imkan saglayabilmektedir (Johansen, 2012). Bu yontem,
liderleri yeni rollere hazirlamada kullanilabilecek en etkili yontemlerden biridir. Bunun
yaninda baska rollere giren lider, kararlarindan etkilenen diger rollerdeki kisileri daha

1yl anlama imkanma da sahip olmaktadir.

Gelismis ordularda, aday askerlerin yeni rolleri i¢in hazir olma bi¢imi, temeli
oyuna dayanan “siiriikleyici 6grenme yetene§i” adi verilen bir liderlik becerisiyle
saglanmaktadir. Gergek kosullarm bir simiilasyonu olan bu tiir oyunlarda, eksik yonlerin
goriilmesi ve diizeltilmesi i¢in 6nlem alinmas1 miimkiin hale gelmektedir. Bu sebeple
KOMB diinyasinda oyunlar, bazi becerileri ortaya ¢ikarabildigi i¢cin bir se¢im araci
olarak da kullanilmaktadir (Johansen & Euchner, 2013, s. 12). Gergeklik simiilasyonlari,

alternatif gerceklik oyunlari, li¢c boyutlu ¢evrimig¢i ortamlar, rol oynama simiilasyon

43



oyunlari, katilma senaryolari, mentorluk, ters mentorluk, tiyatral dogaclama ve vaka
analizleri, bu tiir 6grenmenin en sik kullanilan araglaridir (Bernstein, 2014, s. 50). Bu
araclarin ortak 6zelligi, katilimcilarin asina olmadig1 ortamlarda en 1yi hareket tarzini

o0grenmesini amag edinmeleridir.

Is diinyasinda liderler kuruluslarm zirvesine ulastiklarinda, gercekte olanlardan
daha fazla izole edilirler. Liderlerin, 6grenebilecekleri ¢ok farkli deneyimlerin ic¢ine
adim atmak i¢in korunan rollerinin disma ¢ikmalar1 gerekir. Iste siiriikleyici grenme
yontemleri, liderlerin bu korunakli alanin disina c¢ikarak ger¢ek diinyada ortaya
cikabilecek pek ¢ok farkli durumu, diisiik riskli olarak deneyimlemelerini saglamaktadir
(Pyle, 2015). Her ne kadar ger¢ek diinyanin tam bir simiilasyonuna ulagmak miimkiin
olmasa da gercege benzer bir senaryo bile lidere cok degerli bir deneyim
kazandracaktir. Tabi ki ger¢ek yasama ne kadar yaklasilirsa, simiilasyonlarin liderlere

saglayacagi katki da o kadar artacaktir.

Mentorluk ve ters mentorluk uygulamalar1 da ayn1 amaca hizmet etmesi i¢in
kullanilabilecek alternatiflerdir. Ornegin 6grenme siirecindeki kisi, bir siireligine
birseyler 6grenmek istedigi kisinin yerine gecebilir. Ya da erkek yoneticilerin kadin
yoneticilerin yasadiklarini anlamasi veya eski yoneticilerin yakin zamanda ise alinan
birinden birseyler 6grenmesine yardimci olmak i¢in ters mentorluk uygulamasi da
kullanilabilmektedir. Avrupa’da, bu uygulamaya “secondment (gecici gérevlendirme)”
denilmektedir ve genellikle kisinin kariyerinin ilk evrelerinde uygulanmaktadir. Bir
baska yontem de katilma seklinde uygulanan vaka incelemeleridir. Yasanmis bir olay1
ya da durumu incelemek, kendisini o ortamda farzetmek ve olaylara bu pencereden
bakarak 6grenmeyi saglamaktadir (Johansen, 2012). Baskalarinin deneyimleri, dogru
incelenip analiz edildiginde, en az kisinin kendi deneyimleri kadar 6grenmeye katki

saglamaktadir.
1.2.5. Biyo-Empati (Bio-Empathy)

Biyo-empati, bir ¢cok olay ve durumu, ¢evremizdeki dogal dongiiden 6§grenmek
icin, doganin bakis acisindan gorme, anlama ve 6grenme becerisidir. Biyo-empati, doga
ile empati kurma ve onun yollarini, baglantisalligin1 ve esnekligini anlama yetenegine
dayanmaktadir. Biyo-empati, liderlerin organizasyonel ¢evrenin biiylik resmini (¢coklu
iligkili pargalari, dogrusal ve dogrusal olmayan iliskileri ve de§isim dongiilerini)

gormesini gerektirir. Dogada her sey birbirine baglidir ve 21. yiizyil liderinin,
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sistemlerin, islevlerin, insanlarin ve siireclerin birbiri ile baglantisini1 anlamasi ve buna
saygl duymasinin yani sira, doganin ongoriilemeyen giiglere karsi olan dayanikliligini
da 6grenmesi gerekir. Biyo-empati 6zelligini gelistirmek, insanlarin dogal egilimlerini
ve sistemlerle nasil etkilesime girdiklerini dinleyen, gozlemleyen ve kavrayan bir
liderlik yapis1 gerektirir. Liderlerin, dogal degisim dongiisii i¢in, biiyiilk resim

diisiincesini uygulamasi, saygi ve hosgorii gelistirmesi gerekir (Bernstein, 2014, s. 51).

Biyo-empati gelistirmenin birgok yolu vardir. Ancak bunun ilk adimi, ¢evrede
daima siirtip giden dogal stiregleri dinlemek, gozlemlemek ve degerini bilmektir. Her
organizasyonun temel prensipleri, biyo-empatiyi yansitmali ve onu mekanik degil
organik bir dille ifade etmelidir. Biyo-empati, degisim dongiilerinin yani sira, ¢ok sayida
birbiriyle iliskili parcalara ve dogrusal olmayan iligkilere saygi gosteren bir biiyiik resim
diisiincesidir (Johansen, 2012). Bu becerinin temelinde, ekolojik sistemlerin uzun vadeli

dogasini anlama ve 6grenme yatmaktadir.

Doganin dikkat ¢eken en 6nemli 6zelligi sadeligi ve tutumlu olmasidir. Doga her
zaman en kolay yolu kullanwr. Ayni kurallar1 tekrar tekrar farkli yerlerde uygular.
Doganin bu yoniinden esinlenmek, yani is ortamlarinda kaynaklarin kullaniminda ve
tilketiminde tasarruflu, ihtiyathh ve ekonomik davranmak gerekmektedir (Mittelsdorf,
2016). Dolayisiyla liderin doga ile empati yapabilmesi icin, sirketi bir makine olarak

degil bir ekosistem olarak goren bir bakis acisina sahip olmasi gerekir.
1.2.6. Yapic1 Depolarizasyon (Constructive Depolarization)

Bu beceri tiiriindeki depolarizasyon kavrami, bir ortamdaki kutuplagmalari
notrlestiren, bir baska deyisle ortadan kaldiran eylem ve siiregleri ifade etmektedir.
Yapic1 depolarizasyon, farkliliklarin hakim oldugu ve iletisimin kesildigi gergin
durumlar1 sakinlestirebilme, kutuplasmay1 kaldirma, farkl kiiltiirden insanlar1 olumlu
etkilesim icine sokabilme becerisidir. Bu beceri, kutuplasmay1 diyaloga doniistiirmeye
ve diyalogla yok etmeye yoOnelik bir girisimdir. Kutuplagmalar1 kaldirma becerisi,
oncelikle sakinlesmeyle baglar. Genellikle, kutuplasmis catigmalar, ¢d6ziilebilen
problemlerden ziyade, ikilemlerden ortaya g¢ikmaktadir. (Johansen, 2012, s. 113).
KOMB diinyasinda ikilemler ortadan kaldirilamadigindan, yapilabilecek en iyi sey
ikilemlerin ortaya c¢ikardigr kutuplagmalarin Orgiite zarar vermesini engelleyecek

Onlemler almaktir.
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Kutuplasmis durumlarda, bireyleraras: iletisim bozulmakta ve farkliliklar 6n
plana ¢ikmaktadir. Gelecegin lideri giderek daha gesitli hale gelen isgiiciinii ustalikla
yonetmek konusunda yetenekli olmalidir. Burada cesitlilik ile yas, cinsiyet, 6grenme
tarzlar, diisiince tarzlari, kiiltiirel ve etnik kimliklerle ilgili farkliliklar kastedilmektedir.
Liderler, bu ¢esitlilik diizeyini ve catigsmalar1 yonlendirmek, paydaslar1 yapici katilima
ve diyaloga ikna edebilmek icin, yapicit olma ve kutuplagmalari ortadan kaldirma

becerisine sahip olmalidirlar (Kohl, 2017).

Bu beceriyi gelistirmek i¢in, liderlerin 6nce kiiltiirleraras1 bir nezakete ihtiyaci
olacaktir. Kiiltiirleraras1 nezaketten kasit, kendisinden ¢ok farkli hatta belki de rahatsiz
edici sekilde farkli olan insanlar1 dinleme ve onlardan 6grenme yetenegidir. Bu yetenek,
kisinin hak edip etmedigine bakmaksizin ona saygi gostermeyi gerektirir. Liderler,
nezaket yoluyla, uzlasma silirecini kolaylastirmay1 basarabileceklerdir. Bu ylizden
liderler, tiim goriislere saygi ve anlayis gostermeli, baglilik ve uzlasmayi kolaylastiran
bir nezaket sergilemelidirler (Bernstein, 2014, s. 52). Nazik olmak, liderin zit kutuplar1
ayni paydada biraraya getirmesinin anahtaridir ve yapici bir sekilde ¢atismay1 dnlemenin

ilk basamagidir.

Kutuplasmanin arttig1 durumlarda lider, taraf tutmadigindan emin olmaly, ilgili
taraflarla empati kurmali ve sakince yapici bir diyalog gelistirmeye ¢calismalidir. Lider
bunu bazen mentorluk sistemini hayata ge¢irerek yapmaktadir. Hatta tersine mentorluk,
pek ¢ok kisi tarafindan kutuplararasinda bir koprii vazifesi gormesi sebebiyle, basit ama
giiclii bir strateji olarak kabul edilmektedir (Ravuri, 2012b). Rol degisimi de, bir konuya
diger tarafindan bakmay1 sagladigi i¢in faydalidir. Liderin farkli kutuplarin, birbirinden
farkli bakis acilarmi anlayabilmesi, 6nemli bir liderlik becerisi olmakla birlikte, yapici

depolarizasyon becerisinin en dnemli yakitidir.
1.2.7. Sessiz Seffaflik (Quiet Transparency)

Sessiz seffaflik, kendi reklamini yapmadan, kendisi i¢in 6nemli olan sey
hakkinda agik ve 6zgiin olma becerisidir. Bir bagka ifade ile 6nem arz eden isleri, agik,
samimi, alcakgoniillii ve 6zgiin olarak yapma becerisidir (Lefebvre, 2009). Liderlikte
sessiz seffaflik, tevazu ve alcakgoniilliiliikle baslar ve liderin, essiz liderlik diisiincesini,
otantik, a¢ik ve esnek olarak gelistirmelerini gerektirmektedir. Sessiz seffaflik, sessiz
olmay1 ve gelecekteki bir yeri 6ngérmek ve sakin kalabilmek i¢in dinlemeyi gerektirir

(Bernstein, 2014, s. 53). Gelecekte liderlere, aldiklar1 kararlarin “nedenleri” konusunda
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daha fazla soru sorulmasi muhtemeldir. Bu sebeple liderler miitevazi olmali ve
eylemlerinin arkasindaki diisiinceyi aciklamaya istekli olmalidirlar (Sherman, 2012).
Tevazu, samimiyet, aciklik ve seffaflik ile kendine 6zgii olma, bu beceriye sahip

liderlerin en temel nitelikleri arasindadir.

Liderler, gelecekte acik olmak zorunda kalacak, bilgiyi ve bilgiye karst
reaksiyonlarin1 gizleyemeyeceklerdir. Sessiz seffaflik, yiiksek derecede agiklik
anlamma gelir ve “eger fikirleri paylasirsaniz, size daha iyi fikirler olarak geri
gelecektir” inancina sahip bir “giiven ilkesine” dayanir. A¢ik kaynakli mantik, liderlerin
sahip olduklarin1 paylasmalarini, inanclarinin  seffaf olmasini gerektirdigini
ogretmektedir. KOMB diinyasinda tiim liderler i¢in, ge¢misten daha ¢ok seffaflik
gerekecektir. Bazi seyleri 6zel tutmak miimkiin olsa da bu smirli olacaktir (Bernstein,
2014, s. 53). Yakin gelecekte seffaflik bir tercihten ziyade zorunluluk haline gelecek ve
liderler yeni bilgilere sahip olmanin, sahip oldugu bilgileri paylasmaktan gectigini

anlayacaktir.

Sessiz seffaflik, birseyin sadece bilmesi gereken kisi tarafindan 6grenilmesi
(need to know) ilkesine dayanmaktadir. Bu yoniiyle, geleneksel kumanda ve kontrol
odakl liderlik becerilerinin 6tesine gegmektedir. Kimi daha fazla kimi daha az seffaf
olsalar da, gelecekte liderler, kontrol giiciiniin bir kismindan vazge¢mek zorunda
kalacaklardir. Dolayisiyla gelecegin KOMB diinyasinda, liderler i¢in tam kontrol,

nadiren miimkiin olacaktir (Johansen, 2012).

KOMB diinyasinda sessiz seffaflik, iin, sohret veya Ovgii kavramlari ile
celismektedir. Bir liderin basarili olmasi i¢in {inlii olmas1 gerekmez. KOMB diinyasinda
iinliilere degil, giiclii liderlere ihtiya¢ vardir. Ozellikle giiniimiiz sosyal medyasinda,
liderler kendi reklamlarini yapmasalar bile insanlar onlar1 6greneceklerdir. Dolayisiyla
gelecekte kendi reklamini yapmadan dogru isleri yapan, giiclii, seffaf ve bir o kadar da
miitevazi liderler tercih edilecektir (Ravuri, 2012b). Unlii olmadan basarili kalmay1

basaran liderler, gercek sessizligi saglamis kabul edilecektir.
1.2.8. Hizh Prototipleme (Rapid Prototyping)

Hizli prototipleme, liderlerin yeni iirlinlerin, siireglerin veya sistemlerin erken
sirimlerini hizli bir sekilde olusturma yetenegidir. Bunun yaninda, gelecekteki
basarilarin, birka¢ basarisizlik gerektirecegine de inanmaktir. Dolayisiyla bu beceri,

gelecekteki basarilar i¢in, ilk etaptaki basarisizligin gerektigi inanciyla, yeniliklerin,
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hizli bir sekilde ilk uyarlamasini yapma ve uygulama becerisidir. Prototipleme yeni
degildir, ancak hizli prototipleme becerisi, KOMB diinyasinda liderler i¢in ¢ok dnemli
bir konuma gelmistir. Hizl1 prototipleme, basarisizliktan hizli bir sekilde ve tekrar tekrar
ogrenmeyi saglamaktadir. Bu aslinda, yenilik¢iler i¢in her zaman 6nem tasiyan deneme
yanilma yontemine benzer ancak ondan daha hizli bir dongiidiir. Hizli prototiplemenin
slogani; “daha 1yi bir gelecek icin, erkenden, miimkiin oldugunca hizli ve diisiik
maliyetli basarisizliklar yasamak”tir (Johansen, 2012). En 1yi deneyimlerin ge¢mis
basarisizliklarla elde edildigi diisiiniildiiglinde, daha bastan basarisiz olmak, sonraki

girisimlerde basarisizlig1 azaltacak ve cok erken deneyim kazanmay1 saglayacaktir.

Hizli prototipleme yoluyla liderlikte, hizli baglama ve siirekli 6grenme konusuna
ilgi duyan bir deneme yanilma zihniyeti vardir ve 6grenmede asir1 hiza dncelik verilir.
Bu yiizden liderler, tekrarlayan yenilik slirecini benimsemeli, basarisizlig1 siirecin bir
parcas1 olarak kabul etmeli ve prototipler boyunca modelleri ayirt etme becerisini

kullanmalidirlar (Bernstein, 2014, s. 54).

Bu beceri, kamu sektoriinden ziyade 6zel sektorde daha iyi sonuglar vermekle
birlikte, genellikle projelerin ¢ok hizli bir sekilde baslatilmasi ile ilgilidir. Bu beceriye
sahip olan liderler, baglangi¢ asamasinda basarisiz denemeler olabilecegini bilir ve bu
durumu kabul eder. Ancak bu sayede girisimlerin pek ¢ok kez tekrar edilmesi
saglanmaktadir. Bu da olas1 basarisizliklarla erkenden yiizlesilip 6nlem almmasini
kolaylastirir  (Lefebvre, 2009). Burada oOnemli olan gelecekte yasanabilecek
basarisizliklari, hizli hareket ederek 6ne ¢ekmek ve basarisizliklardan elde edilecek
deneyim ile basarry1 bir an dnce yakalamaktir. Ozellikle iiretim ile ilgili alanlarda,
dretilmek istenen lriin veya hizmetlerin hizli bir prototipinin tasarlanmasi veya
uygulanmasi, uzun ve maliyetli bir iiretim siirecinin basinda eksiklikleri gormek ve

gidermek i¢in liderlere egsiz bir imkan saglamaktadir.

Prototipler, potansiyel son kullanicilar ve diger kilit paydaslarin goriisleri
hakkinda etkili bilgiler sunar. Tasarimin daha en basindan gozle goriilebilir bir formata
sokulmasi, temel eksiklikleri gormeyi sagladigi gibi yanlis tasarimlari en aza indirmeye
yarar. Geleneksel liderlik, hareket etmeden oOnce diisiinmeyi desteklerken, hizli
prototipleme i¢in temel kural, daha az planlama, daha ¢ok denemedir (Mittelsdorf,
2016). Bu sebeple hizli prototipleme becerisi, liderin her zaman rakiplerinden bir adim

onde olmasini saglayacaktir.
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Ozet olarak, birgok lider ne olursa olsun basarisizlig1 sevmez. Ancak gelecekte,
beklentilerini degistirmek ve basarisizliklardan Ogrenmeye alismak zorunda
kalacaklardir. Winston Churchill’in s6yledigi gibi, “Basari, basarisizliktan basarisizliga,
hevesini hi¢ kaybetmeden gecebilme kabiliyetidir." Ciinkii hizli prototipleme,

basarisizlig1 basarinin anahtar1 olarak kabul eder.
1.2.9. Akilli Aglar ve Gruplar Orgiitleme (Smart-Mob Organizing)

Bu beceri, liderin, elektronik ve diger medya araglarini ustaca kullanarak, belirli
bir amaci olan, is ve sosyal degisim aglar1 olusturma, yetistirme ve onlarla etkilesim
kurma becerisidir. Bu beceri gelecegin liderleri i¢in ¢cok onemlidir. Akilli aglar ve
gruplar orgiitleme, biiyiik bir grubu ortak bir is veya sosyal degisim amaci ile bir araya
getirerek medya araglarini bilingli bir sekilde kullanmay1 saglamaktadir. Akilli aglar ve
gruplar gercekten akillidir, ¢linkii medya, daha fazla etki i¢in onlarin kolektif zekasimi
gliclendirir. Bu gruplarin davranislari, gelistigi, 6ngoriilemedigi ve bazen saldirgan ya
da ele avuca sigmaz oldugu i¢in batida bunlara “akilli ¢ceteler” de denilmektedir (Pyle,
2015). Cete kavrami, grubun davraniginin nasil ortaya ¢iktigina ve dngdriilemeyen veya
asi/zaptedilemeyen olabilecegine atif yapar. Akilli kavrami ise, isbirlik¢i diisiinceyi
organize etmek ve iliskili baglantilar kurmak icin, kaynaklari, siireci ve medyay1 planh
(bir amaca hizmet etmek i¢in) bir sekilde kullanmaya atif yapmaktadir (Bernstein, 2014,

s. 54).

Bugiiniin liderlerinin ¢ogu bireysel agidan iyi iletisim kurmakla birlikte,
elektronik ortami kullanma konusunda sinirli becerilere sahiptirler. Gelecegin liderleri
giiclii bir ¢evrimici kimlige sahip olmalidir. Ancak web ile biiyiidiikleri i¢in, giiniimiiz
genglerinin giiglii ¢evrimi¢i tanimlamalara sahip olma olasilig1 daha yiiksektir
(Johansen, 2012). Dolayisiyla gelecek liderlerinin, internetin ve ona bagl iletisim
araclarinin giiclinii ¢esitli gruplar1 olusturmada kullanabilmesi ve bu gruplar1 amaclar1

dogrultusunda harekete ge¢irebilmesi gerekmektedir.

Free (2009), hassas islenmis iiriinler endistrisini, akilli aglar ve gruplar
orgiitlemeye Ornek vermistir. Buna gore, bu endiistride kisi bildigi bilgileri is
arkadaslarinin bilgisiyle birlestirerek, sektor, miisteriler ve zorluklar hakkinda daha
bilgilendirilmis bir goriiniim olusturabilir (Free, 2009, s. 14). Wikipedia, akilli ¢eteler
orgiitlenmesinin bir baska Ornegidir. Wikipedia’nin kurucusu olan Jimmy Wales,

diinyadaki herkes i¢in kapsamli ve iicretsiz bir ansiklopedi saglamak icin, herkesin bilgi
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tabanina katkida bulunabilecegi ve bilginin dogrulugunun izlenebilecegi, akilli bir ¢ete
toplulugu olusturmustur. Wikipedia bilgisinin dogrulugu tartisilabilir olsa da, bu
bilginin kullanim1 ve bagimliligi, etkin akilli ¢eteler 6rgilitleme igin bir 6rnek tegskil
etmektedir (Bernstein, 2014, s. 55). Ciinkii bu gibi 6rneklerde web tabanli bir ag
olusturulmakta ve bu ag i¢inde yer alan herkesin siirekli olarak etkilesim halinde kalmasi

saglanmaktadir.

Akilli aglarin gelecekte daha da yayginlagsmasi beklenmektedir. Bu yiizden
liderlerin akilli aglar orgiitleme becerilerini 6grenmeleri gerekecektir. Giliniimiizde pek
cok lider, sadece genc¢ sosyal medya uzmani ekiplere giivense de, gelecege hazir olmak
isteyen liderler, en azindan kendi aglarin1 kontrol edecek ya da geng profesyonellerden
tersine mentorluk talep edeceklerdir. Ciinkii giintimiizdeki bu yeni aglar, daha once hig
olmayan yollarla isbirligi yapmay1 ve birlikteligi miimkiin kilmaktadir (Lefebvre, 2009).
Iginde bulundugumuz cagmn bilgi ve internet ¢ag1 oldugu ve internetin hayatin her
alaninda yol actig1 radikal degisiklikler diisiintildiiglinde, bu becerinin gelecekte en

onemli liderlik becerilerinden biri olacagini soylemek yanlis olmayacaktir.
1.2.10. Ortak Alanlar Olusturma (Commons Creating)

Is diinyasinda ortak alanlar olusturma, liderin, rekabeti artiran ve baskalarma
fayda saglayan, paylasilan varliklar olusturmasini, onlar1 beslemesini ve biiyiitmesini
ifade etmektedir. Bir ortak alan, bir biitlin olarak grup ya da genis ¢apl topluluklarin
yani sira, yapi icerisindeki bireysel olusumlara fayda saglayacak bir seyler iiretmek igin
bir platformdur. Ornegin, bir perakendeci, iicretsiz olarak ¢ikolata tatma etkinligi
sundugunda ve katilimcilar bu cikolatalar1 begendiginde, bu topluluktaki pek g¢ok
cikolata perakendecisi, gelecekteki satiglardan fayda saglayacaktir. Bu durumda,
etkinligi baglatan sirket, pozitif etkilenme ve tiim sektériin biliylimesinden

faydalanabilecektir (Bernstein, 2014, s. 55).

Ortak alanlar olusturmak, gelecegin on yeni liderlik becerisinin en gelismis, en
onemli ancak en zor olanidir. Diger dokuz gelecek liderlik becerisinin doruk noktasidir
ve diger becerilerin tamamindan yararlanir. Karmasik bir beceridir ve pek ¢ok paydasi
vardir (Ravuri, 2012b). Ortak alanlar olusturma konusunda giiclii olan liderler,
paylasilan kaynaklar1 harekete gecirebilir, siirdiiriilebilir katilim stratejileri gelistirebilir
ve gelecegi insa etmek i¢in yeni ¢cevre ve ortamlar olusturabilir. Ortak alanlar olusturma

kavraminim 6z, karsiliklilik (miitekabiliyet) kavramidir. Kendini diislinme 6nemli olsa
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da, miitekabiliyetin odagi, paydaslarin biiylik bir kisminin potansiyel degeridir. Ortak
kullanim alanlar1 olusturmak, herkesin katilimini ve katkisii gerektirir. Bu bilgi
paylasimi ile degil, birlikte yeni bir seyler ortaya koyma ile olmaktadir (Bernstein, 2014,
s. 56). Bu yiizden bu beceri, sessiz seffaflik becerisi ile de iliskilidir. Cilinkii ortak
alanlarm olusturulmasi, taraflarin seffaf olmasini ve kazan-kazan stratejisini izlemeyi

gerektirir.

Esasen, yeni ortak alanlara dair bu arayis, birden ¢ok tarafin eszamanli olarak
yararlanabilecegi bir iyilik arayisidir. Her ne kadar icerisinde rekabeti barindirsa da, bu
alanlarm diger paydaslara da yarar saglamasi esastir. Bu beceri liderin, hedeflerine ancak
isbirligi ile ulasabilecegini anlamasinin bir sonucudur ve “biitlin, onu olusturan

parcalarin toplamindan daha fazlasidir” prensibine dayanmaktadir (Kohl, 2017).

Sanat¢1 Whitacre’in “sanal orkestra” projesi, ortak alanlar olusturma becerisinin
giizel bir drnegidir. Odiillii bir besteci ve sef olan Eric Whitacre, bir hayraninin kendisine
adayarak seslendirdigi bir sarkidan ilham almis ve diinyanin dort bir yanindan insanlari,
sark1 soyledikleri videolar1 kendisine gondermeleri i¢in tesvik etmistir. Onlarca iilkeden
yiizlerce kisinin katilimiyla bir sanal koro olusturmus ve 2013 yilinda Buchingham
Sarayi’nda 101 farkl iilkeden, 6.000 sanat¢idan alinan 8.400 ses kaydiyla bu orkestray1
yonetmistir. Bu sanal koro, farkl tilkelerden, rklardan, yas gruplarindan ve dinlerden
insanlarim bir araya gelip tek bir grup halinde sarki sGylemelerini ve birbirleriyle baglanti
kurmalarmi saglayan ortak bir alan olmustur. Bu platform ayni1 zamanda bir sarkici
olmak isteyen, ancak buna firsat bulamayan bircok insanin da umutlarmi arttirmistir
(Ravuri, 2012b). iste bu tiir bir olusumu organize edebilmek, bir¢ok becerinin ayn1 anda
kullanilmasini gerektiren ve on yeni liderlik becerisinin zirvesinde yer alan ortak alanlar

olusturma becerisini gerektirmektedir.

Sonug olarak, gelecekteki on yeni liderlik becerisi, bireysel i¢giidiilerden toplu
eyleme kadar uzanmaktadir. Bu on beceri, bircok zorluga ragmen liderlere diinyay1 daha
iyl bir yer haline getirme sansi verecektir. Karmasiklik, oynaklik, muglaklik ve
belirsizlik (KOMB) diinyasinda, bu on liderlik becerisi, basarili liderlik i¢in temel teskil

edecektir.
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IKINCI BOLUM
2. STRES

2.1. Stres Kavram ve Kapsam
Gilintimiizde stres, gerilim, endise, kusku, tedirginlik, huzursuzluk, korku,
heyecan gibi duygular1 bir arada ifade etmekle birlikte hayatimizin ayrilmaz bir
parcasidir. Hizli degisimlerin getirdigi belirsizlikler, giderek zorlagan yasam kosullar:
ve insan iligkilerinde ortaya ¢ikan degisiklikler, stresi arttiran faktorler olarak sayilabilir.
Gilintimiizde teknoloji, dogal ve iklimsel degismeler ile kentlesme gibi digsal faktorler
yasam dengelerini bozmakta ve bu yeni gelismelere ayak uydurmakta zorlanan insanlar,

daha yogun bir sekilde stres yasamaktadirlar (Pasa, 2007, s. 1).

Stres, “cevrenin potansiyel tehdit edici durumuna fiziksel ve duygusal bir
tepki”dir (Simsek, Akgemci, & Celik, 2003, s. 251). Bagka bir ifade ile stres, insanlarin
mevcut yasami ve huzuru icin bir uyar1 veya tehlike isareti olarak algilanan ve
dolayisiyla bu durumu ortaya ¢ikaran olaylara karsi gosterilen ve belirgin olmayan
psikolojik ve fizyolojik tepkiye verilen addir (Simsek, 2001, s. 297). Stres en genel
anlamiyla, bireyin yasadigi cevreden kendisine yonelen istemlerle, kendi gereksinimleri,
becerileri, yetenekleri, tutumlar1 ve degerleri arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanan

sosyal ve bedensel bir gerilim durumudur (Polat, 2006, s. 29).

Stres, gilinlimiiziin karmagik kavramlarindan biridir ve ¢cagimizin tanimlanmasi
oldukca zor olan bir hastaligidir. Emhan ve Cayir’a (2010) gore; giiniimiizde ¢ok hizli
degisimlerin yasanmasi ve rekabetin siddetinin her gecen giin artmasi, hem orgiitlerde
hem de bireylerde biiyiik bir gerilime sebep olmaktadir. Ortaya ¢ikan bu gerilim gerek
calisan sagligin1 gerekse orgiit saglhigimi tehdit etmekte ve strese yol agmaktadir. Stres,
hemen hemen her alanda ortaya ¢ikabildiginden, 21. yiizyilda goriilen pek ¢ok hastaligin

nedeni olarak da goriilmektedir.

Stres bir tepkidir ve bu tepki birey i¢in tehdit olusturan ve ¢atismalara sebep olan
olaylar veya durumlara kars1 ortaya ¢cikmaktadir (Kulaksiz, 2016, s. 16). Daha basit bir
anlatimla stres, bireyin ¢evresinden ya da kendisinden kaynaklanan ve ona rahatsizlik
veren durumlara veya olaylara verilen bir tepkidir (Ceylan, 2012, s. 178). Stres,

psikolojik temelli ve duygulara bagli bir kavram olsa da zamanla fiziksel ve davranigsal
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tepkiler yoluyla gdézlemlenebilmektedir (Demirel, 2013, s. 222). Gozle goriilen ve

davraniglara yansiyan tepkiler, genellikle stresin daha ileri boyutlarinda goriilmektedir.

Stres kavraminin ilk olarak bir fizik¢i ve biyolog olan Robert Hooke tarafindan
kullanildig1 kabul edilmektedir. Hooke, kopriiler gibi fiziksel yapilarin iizerine gelen
yiikleri tasimalar1 i¢cin nasil tasarlanmalar1 gerektigi iizerinde c¢alisirken, “yiik”
kavramini yap1 lizerindeki agirhik, yikiin bindigi alan1 “stres”, yapidaki yiik ve stresin
etkisi ile meydana gelen bozulmayi ise “gerilim” olarak tanimlamistir. Fizik alanindan
farkli disiplinlere gecerken kullanimi farklilagsa da giiniimiizde stresin, biyolojik,
sosyolojik veya psikolojik sistem iizerindeki dis yiikk veya talep oldugu kabul
edilmektedir. Ilk olarak Claude Bernard tarafindan tanimlanan ve daha sonra Walter
Cannon tarafindan isleyisi detaylandirilan homeostasis prensibine gore de stres, bedenin
denge durumundan sapmasi olarak goriilmektedir (Lazarus, 1993, s. 4). Dolayisiyla stres
ile 1lgili 1lk arastirmalar fizik ve miihendislik alanlarinda goériilmektedir. Ancak zamanla
biyoloji, psikoloji ve yonetim bilimlerinde, stresin insanlar {izerindeki etkisini konu
edinen pek cok arastirma yapilmustir (Ornek & Aydm, 2008, s. 135). Bugiin isletme

biliminde stres, orgiitsel davranis disiplininin ¢aligma alanina girmektedir.

Walter Cannon, duygusal tepkilerin hastaliklara yol acabilecek fiziksel
degismelerle ilgisini inceleyen ilk arastirmacidir. Cannon stres kavramini, “istenmeyen
cevresel etkenlerden dolay1 bozulan fizyolojik i¢ dengeyi yeniden kazanmak i¢in gerekli
olan fizyolojik uyaranlardir” seklinde tanimlamistir (Erdogan, 1999, s. 269). Cannon,
insan viicudunun bir sistem olarak incelenmesi gerektigini ilk fark eden bilim
adamlarindandir ve stresi canli organizmalar baglaminda agiklamistir. Ayrica insan
viicudunun strese kars1 “savas veya kag¢” seklinde tepki gosterdigine yonelik ilk
arastirmalar1 yapmistir. Cannon’a gore strese yol acan sey, canliya ait dogal icsel
dengenin, c¢evredeki digsal uyaranlar tarafindan bozulmasidir (Sahin, 2010). Bu
durumda canli ya strese yol agan unsura diren¢ gostermekte ya da direnemeyip

kabullenme ve aligma yoluna gitmektedir.

Hans Selye, Cannon’un fikirlerini temel alarak bazi laboratuvar c¢alismalari
yapmis ve bu caligmalar sonucunda “Genel Uyum Sendromu” fikrini ortaya atmistir.
Hans Selye yapmis oldugu bu calismalar sonucunda, viicudun bir ¢ok farkli stres
kaynagma genellikle benzer tepkiler verdigini fark etmis ve bu tepki grubuna “Genel

Uyum Sendromu” adim1 vermistir. Boylece stres ile ilgili yapilan ¢alismalarda c¢ok
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onemli bir kirilma yasanmis, bu konuya duyulan ilgili eskiye oranla bir hayli artmustur.
Selye stresi, “viicudun kendi iizerinde bulunan baskilara vermis oldugu genel bir tepki”
seklinde tarif etmistir. Stres seklinde ortaya ¢ikan tepkilere neden olan uyaricilara ise

“stresor” adin1 vermistir (Gengdz, 1998).

Ivancevich ve Matteson stresi “bir kisi iizerindeki herhangi bir ¢evresel olay,
durum veya faaliyet sonucu ortaya ¢ikan asir1 psikolojik veya fiziksel talebin, psikolojik
sireglerden ve kisisel farkliliklardan etkilenen bir uyum tepkisidir” seklinde
tanimlamistir. Hammer ise stresi, “insan fizyolojisinin ¢evresel talebine viicudun

gosterdigi belirsiz reaksiyondur” seklinde tanimlamistir. (Koger, 2015, s. 48).

Stresle ilgili olarak, farkli yazarlar farkli tanimlamalar yapmislardir. Bunlardan

bazilar1 asagida aciklanmastir.
Cukur’a (2001) gore stres, kisi iizerinde asir1 fizyolojik ve psikolojik talepler
olusturan bir uyariciya karsi, kisinin uyum saglayabilme tepkisidir.

Ertekin’e (1993) gore stres, tiim gevresel, Orgiitsel ve bireysel etmenlerin belli
oranda etkili oldugu kisinin tutum ve davranislarma yon veren bir durum olarak

degerlendirilmektedir.

Erdogan’a (1996) gore stres, istenmeyen dis etkilerden sonra bozulan fizyolojik

i¢c dengeyi yeniden kazanmak i¢in gerekli olan fizyolojik uyaranlardur.

Eren’e (2004) gore stres, bireyler lizerine etki yapan ve onlarin davranislarini, ig

verimini ve baska insanlarla iligkilerini etkileyen bir kavramdur.

Dinger’e (1994) gore stres, herhangi bir dis ¢evre etkisinin, durum veya olay,

organizmaya yanstyan psikolojik veya fiziki olumsuz sonuclaridir.

Gokler ve Isitan’a (2012) gore stres, olagan {istii talepler, sinirlamalar veya

firsatlarla yiiz yiize gelindiginde birey tarafindan yasanan bir gerilim durumudur.

Ciiceloglu'na (1994) gore stres, bireyin fizik ve sosyal ¢evredeki uyumsuz

kosullar nedeniyle, bedensel ve psikolojik sinirlarinin 6tesinde harcadigi gayrettir.

Selye’ye (1974) gore stres, bireyin enerjisinin tiikkenmesi ve kendi kendine
yetememesidir. Stresi ortaya ¢ikaran sorunlar, bireyin enerjisini stresle basa ¢ikmak igin

kullanmasina ve ihtiya¢ hissettigi baska alanlarda enerjisinin yetersiz kalmasina sebep
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olmaktadir. Yine Selye’e gore stres; bireyin hem biyolojik hem de fizyolojik sistemini

etkisiz hale getiren en 6nemli psikolojik sorundur.

Aytac ve Bayram’a (2000) gore stres, organizmanin dis veya i¢ ¢evreden gelen
etkilerle viicudun hemeostatik dengesinin bozulmasi sonucu duygu ve davranislarda

ortaya ¢ikan rahatsiz edici bir durum ve bundan duyulan rahatsizliktir.

Ozmutaf’a (2006) gore stres, algilanan cevresel tehditlere bireyin fiziksel ve

ruhsal bir tepki verme eylemidir.

Sonug olarak tiim bu tanimlar 1s18inda stresi, “dis ¢evreden kaynaklanan bir
uyaricinin sebep oldugu ve bireyin, biyolojik, fizyolojik ve psikolojik dengesinin
bozulmasina yol agan olay ve durumlara kars1 gosterdigi fiziksel ve ruhsal tepkilerin

butuniine verilen ad” olarak tanimlamak mimkindiir.

Psikolojideki tanimiyla stres terimi “zorluk™ ya da “sikint1” anlamina gelen
ortagag Ingilizce’sindeki “straisse” ya da “stress” sdzciiklerinden gelmektedir. Cince’de
stres kelimesi, firsat ve tehlike kelimelerinin sembollerinin karisimindan olusmaktadir.
Buna gore her tehlike bir firsat1 da iginde barindirmaktadir (Rowshan, 2003, s. 12). Stres
gerek bireyi gerekse bireyin yasantisini, insan iliskilerini, davranislariny, isteki verim ve
basarisini etkileyen modern ¢agin hastaligi ve giinliik yasamin bir parcasi olarak kabul

edilmektedir (Kalay, 2009, s. 41).

Stresin olusmasinda en az dort faktdr rol oynar. Ilk olarak, stres olusturan olayin
meydana geldigi bir ¢evre s6z konusudur. Stres durumu anlatilmaya ¢alisilirken bu ¢evre
faktorlerinin degisik yonlerinden s6z edilir (is ¢evresi, aile ¢evresi, sosyal ¢evre gibi).
Ikinci olarak, stresin birey icin anlamli olabilmesi i¢in algilanmasi gerekir. Ugiincii
olarak, algilanan duruma bireyin bir cevap vermesi gerekir. Son olarak, bireyin verdigi
cevabin bir tepki olarak ortaya ¢ikmasidir (Telman & Unsal, 2004, s. 90). Dolayisiyla
stresten bahsedebilmek i¢in, stresin bir ¢evre icerisinde algilanmasi ve kisinin stres

olusturan bu duruma tepki vermesi gerekir.

Stresin tanimlanmasmda {ic degisik yaklasimdan bahsedilmektedir. Ilk
yaklasimda, stres bir ¢ikt1 degil girdi olarak yani uyarici olarak tarif edilmekte ve gevre
faktoriine odaklanilmaktadir. Ikinci yaklasimda ise stres bir tepki olarak ele alinmakta
ve bireyin stresorlere karsi tepkilerine odaklanilmaktadir. Ugiincii yaklasimda ise, ¢evre

ve kisi arasinda bir etkilesim oldugu ve stresin uyarici ve tepkileri igeren bir asama
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oldugu savunulmaktadir. Bu yaklasima gore stres, stres uyarani ile stres tepkisinin bir
etkilesimidir (Cotton, 1990). Dolayisiyla stresi anlamak ve yonetebilmek i¢in hem stres
yapicilart hem de stresin sonuglarini anlamak ve ikisi arasindaki etkilesimi iyi analiz

etmek gerekmektedir.

Balcioglu (2005), stresin her zaman kotii olmayabilecegini, bazi durumlarda
stresin insanlara yarar getirebilecegini iddia etmistir. Buna gore, stres bireylere calisma
ortaminda enerji, cosku ve motivasyon sagliyorsa iyi veya olumlu stres olarak
tanimlanabilir. Boyle bir stres, bireyin orgiitsel bagliligini artirmakta ve 6rgiitiin basarisi
icin ¢alismasina katki saglamaktadir. Ancak stres bireyi zor durumda birakiyor ve bir
tehdit olusturuyorsa, bu olumsuz ya da kotii stres olarak tanimlanmakta ve denetim altina
almmas1 gerekmektedir. Bu ylizden yapilmasi gereken en 6nemli sey, stresin kaynagini
bulmak ve onu kontrol altinda tutmak olmahdir (Senyigit, 2004, s. 104). Hatta olumlu
stresin ortaya ¢ikmasi ya da varsa siirdiiriilebilmesi i¢in yeni stres kaynaklar1 tiretmek,

kontrolu kaybetmedigi siirece orgiitlerin deneyebilecegi alternatif yontemlerden biridir.

Stres kavramini ele alirken, stresi her zaman olumsuz anlamda diisiinmek dogru
bir yaklasim degildir. Gergekte belli bir basar1 elde etmek i¢in stres gereklidir. Ancak
stres catigsmaya sebep oluyorsa s6z konusu stresorlerin engellenmesi gerekmektedir. Bu
noktada belirleyici dzellik stresin tiirii ve siddetidir. Ornegin stres diizeyinin agir1 yiiksek
oldugu durumlarda birey zarar goriirken, orta diizeyde yasanan bir stres durumu, birey
acisindan yararli sonuglar dogurabilmektedir. Bireyin hedeflerine ulagsmak i¢in tasidigi
orta dlizeyde bir stres durumu, bireyin motive olmasma ve hedefe odaklanmasina
yardimc1 olabilmektedir. Dolayisiyla bireyin gelisiminde, basarilarinda, yeni nitelik ve
beceriler kazanmasinda stresin 6nemli bir yeri bulunmaktadir (Palmer & Hyman, 1993,
s. 31; Balci, 2000, s. 5). Bu sebeple giiniimiizde stres, engellenmesi gereken bir
problemden, bireysel ve orgiitsel gelisim ve ilerleme i¢in ihtiya¢ duyulan bir giidiilenme

aracina doniismiistiir.

Stres ile ilgili yapilan tanimlarin ortak 6zellikleri asagidaki gibi siralanmaktadir

(Kast & Rosenzweig, 1985, s. 654-655; Blaug, Kenyon, & Lekhi, 2007):

e Stres bireysel bir tepki ve kisisel bir deneyimdir.
e Stresin temel sebepleri ihtiyag¢ ve baskilardir.
e Stresin bir diger sebebi ihtiyaclar ile kaynaklar arasindaki dengesizliktir.

e Stres bireyin direng seviyesini diisiirmektedir.
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e Her bireyin strese verdigi tepki birbirinden farklidir.
e Stres her zaman koétii degildir. Uygun diizeyde stresin bireye etkisi olumlu
olabilmektedir.

e Agsir stres bireyin dengesini bozmaktadir.
2.1.1. Bireysel Stres (Olumlu ve Olumsuz Bireysel Stres)

Bireysel stres, bireyin is disindaki yasaminda ortaya ¢ikan sorunlar ve
yasanmigliklarla ilgilidir. Dolayisiyla bu tiir stresin kaynagi, insanlarin bireysel

ozellikleri ve 6zel yasamidir (Sahin, 2014, s. 232).

Selye bireysel stresi, yararli (eustress) ve zararli (distress) stres olarak iki guruba
ayrrmistir (Haktanir, 2016, s. 11). Bireyi zorlasa da basa c¢ikilabilir diizeyde olan ve
bireye dinamizm kazandiran stres, yapici stres olarak adlandirilmaktadir (Arat, 2010, s.
125). Baska bir ifade ile yapici stres, bireye kaygi yerine yasama giicii ve kisisel doyum
veren ve onu zor amaglara ulasmaya calisirken yaraticiliimi kullanmaya yonelten
strestir (Budak & Budak, 2004, s. 576). Yapic1 stres, oncelikle bireyin ¢evreye uyum
saglamasini ve hayatta kalmasini saglamaktadir. Cilinkii orta diizeyde ve katlanilabilir
bir stres, organizmanin g¢alismasi, belli bir davranista bulunmasi, gelisim gdstermesi,
zorluklar1 agmasi, sorunlara ¢6ziim bulmasi, yaraticiligmni kullanmasi ve performansini
arttirabilmesi i¢in gerekli olan psikolojik ve fizyolojik giiclerin toplamindan olusan bir
motivasyon meydana getirir (Aydm, 2010, s. 7). Bu sayede birey canlilik kazanir ve
bireysel yasam beklentilerine ulasmak i¢in ihtiya¢ duydugu siirdiiriilebilir bir enerji

kaynagi elde etmis olur.

Yikicr stres ise, bireyin bas edemeyecegi kadar onu zorlayan ve onun dengesini
bozarak direncini kiran stres olarak tanimlanmaktadir (Arat, 2010, s. 126). Diger bir
ifadeyle, bireyin kendini yetersiz, caresiz ve umutsuz hissetmesine neden olan, kendine
olan giivenini kaybetmesine ve hayal kirkli§1 yasamasina sebep olan strestir (Budak &
Budak, 2004, s. 576). Yikic1 stres, stresin bozucu, olumsuz ve sagliksiz yOniini
aciklamaktadir (Aydin, 2010, s. 7). Asir1 stres altinda ¢alisanlarda ise devamsizlik ve is
kazalariin goriilme oran yiiksek, buna karsilik is tatmini orani ise son derece diistiktiir.
Asirt stres durumunda, bireylerin yalnizca performanslar1 diigmekle kalmayip, ayni
zamanda bireyde stresin diger tiim olumsuz sonuclar1 da yasanabilmektedir (Eren
Giimiistekin & Oztemiz, 2005, s. 283). Yikici stres engellenmesi gereken stres tiiriidiir

ve hem bireyde hem de orgiitte yikici etkilere yol agar.
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Stres kontrol edilmezse, bireyin sagligini ve mutlulugunu bozar, meslek hayatini
olumsuz etkiler, kisiler arasindaki iligkileri ortadan kaldirir, 6zgiiveni yok eder ve
performanst smirlar. Hatta daha ileri seviyelerde bireyin Oliimiine bile neden
olabilmektedir (Norfolk, 1989, s. 12). Zararl stresin gostergeleri daha ¢ok fizyolojik
olarak ortaya ¢ikarken, yararli stres genellikle psikolojik ve duygusal belirtilerle

goriilmektedir (Haktanir, 2016, s. 11).

Yapici veya olumlu stres genellikle kisa stirmekte, seyrek ger¢eklesmekte, diisiik
yogunlukta goriilmekte ve ¢alisanlarin performanslarimi olumlu yonde etkilemektedir.
Yikici veya olumsuz stres ise ¢ogunlukla uzun stirmekte, sik sik gerceklesmekte, yiiksek
yogunlukta goriilmekte ve bireyi zararli bir sekilde etkilemedir (Aktas Mavili, 2001, s.
27; Arat, 2010, s. 116). Olumlu stres, bireyi motive eden, konsantrasyonunu ve
potansiyelini artiran bir etki ortaya c¢ikarmaktadir. Olumsuz stres ise, bireyin
motivasyonunu diisiiren ve saglik sorunlar1 yasamasina sebep olan bir stres tiiriidiir.
Konunun daha iyi anlagilmasi i¢in olumlu ve olumsuz stres Tablo 5’de karsilastirilmistir

(Tutar, Tengilimoglu, & Baspinar, 2012, s. 244).

Tablo 5. Olumlu Stres - Olumsuz Stresin Etkilerinin Karsilastirilmasi

Olumlu Stres Olumsuz Stres
e Yaraticilig1 ve performansi arttirir. e Ortaya ¢ikardigi sorunlar sebebiyle
e Enerji verir ve harekete gecirir. performansi diistiriir.
e Motivasyonu arttirir. e Enerjiyi yok eder, kagma ve uzaklagmaya
e Konsantrasyon ve dikkati arttirir. yol agar.
e Kisinin potansiyelinden daha fazla | ® Motivasyonu diisiirir.
yararlanilmasini saglar. e Dikkat ve konsantrasyonu bozar.
e Kisiyi cesaretlendirir. e Kisinin potansiyelinden yeterince
e Hizi kan dolasim ve bol oksijen, yararlanilmamasina sebep olur.
organizmay1 besler ve temizler. o Kiside bikkinlik, isteksizlik ve cesaretin
kirilmasina neden olur.
e Hizli kan dolasimi, ¢arpintilara sebep olur
ve kalp yorulur.

Stres, uygun diizeyde ve nitelikte oldugunda, kisiyi giiclendiren, gelistiren, ona
deneyim kazandiran bir uyaricidir. Ancak bireyin cesitli sebeplerle yasadigi kaygilar,
kisinin bas edemeyecegi boyutlarda gerilimlere doniisiiyorsa, bu durumda stres,
duygusal, zihinsel ve fiziksel acidan kisiye zarar vermektedir. Onemli olan, yasanan
gerilimlerin kontrol edilebilir diizeyde tutulmasi ve gerilimlerin ortaya c¢ikardig:
enerjiden pozitif anlamda yararlanilmasidir. Bunu yapilabilmenin yolu, stresin gercekte

ne oldugunu, stresin nedenlerini, etkilerini ve sonucglarimni bilmekten ge¢cmektedir
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(Barutgugil, 2004, s. 144). Bu da bireyin stres konusunda 6zbilince sahip olmasi1 ya da

orgiit tarafindan bilinglendirilmesini gerektirmektedir.
2.1.2. Orgiitsel Stres (Is Stresi)

Orgiitsel stres, isgdren tarafindan yerine getirilen isin, isgdrenin ihtiyaglarini,
yetenek ve kapasitesini karsilamamasi durumunda ortaya cikan fiziksel ve duygusal
tepkiler olarak tanimlanabilmektedir (Sauter, ve digerleri, 1998; Park, 2007; Arrington,
2008). Bir baska tanima gore orglitsel stres, kaygi ve zaman baskisi igeren islerin ortaya
cikardig: tehditlere karsi, isgdrenin verdigi bireysel tepkilerdir (Tsaur & Tang, 2012, s.
2). Orgiitsel stres, isin gerekleri ile o isin yapan isgdrenin yetenekleri arasinda bir
uyumsuzluk oldugunda ortaya ¢ikmaktadir (Blaug, Kenyon, & Lekhi, 2007).
Dolayisiyla orgiitsel stres, 0rgiit ¢cevresinde ve ise bagli nedenlerle ortaya ¢ikan bir stres

tiirtidiir.

Erkog (2006) is stresini, “organizasyonlarda ise bagli olarak ortaya ¢ikan gerilim,
endise, kusku ve kaygilardir” biciminde tanimlarken, Seyyar ve Oz (2007) is stresini,
“isyerinde olumsuz bir hava olmasi halinde veya isin gerekleri ile is¢inin ihtiyag, imkan
ve yetenekleri arasinda uyumsuzluk bulundugunda ortaya ¢ikabilecek zararli fizyolojik,

psikolojik ve duygusal tepkiler biitiintidiir” bigiminde tanimlamiglardir.

Isgorenler kendilerine verilen gorev ve rolleri, orgiit ortaminda yerine
getirdiklerinden,  Orgiitten  kaynaklanan  Orgiitsel stres ile kars1 karsiya
kalabilmektedirler. Is stresi olarak da nitelendirilen drgiitsel stres, orgiitsel degisimin
tetikledigi ve bireylerin gerek kendi islerinden gerekse diger insanlarla etkilesiminden

kaynaklanan bir durumdur (Eren Giimiistekin & Oztemiz, 2005, s. 272).

Orgiitsel stresin performans iizerindeki etkisini arastiran Yerkes ve Dodson’a
gore stres, ancak orta diizeyde oldugunda birey en yiiksek performansi gosterir. Stresin
asir1 ya da ¢ok az olmas1 durumunda bireyin performansi diiser (Telman & Unsal, 2004,
s. 91). Uygun diizeylerde ortaya ¢ikan orgiitsel stres, bireyin is yapabilme kabiliyet ve
becerisini ortaya cikaran ve gelistiren bir enerji ya da itici giic seklinde goriilebilir
(Simsek, 2001, s. 298). Bir baska ifadeyle, iliml diizeyde orgiitsel stres, bireyleri canli
ve aktif hale getirerek motivasyonlarmi arttirmakta ve bunun bir sonucu olarak da
performanslarinin yiikselmesini saglamaktadir. Buna karsilik yapilan arastirmalar gore,
stirekli ve asir1 orgiitsel stres ise bireyin psikolojik ve fizyolojik dengesini bozmakta ve

bu durumda orgiitlerde etkinlik ve verimlilik diisiisleri yasanmaktadir (Armagan, 2004).
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Anlagilacagi iizere bireysel strese benzer olarak orglitsel stresin de kisa siireli ve makul

diizeyde ortaya ¢ikmasi, orgiite olumlu katk: yapmaktadir.

Is stresinin en temel kaynaklari arasinda, is tatminsizligi, asir1 sorumluluk,
zaman baskis1 ve calisma arkadaslar1 ya da yoneticilerle yasanan catismalar
gosterilmektedir. Ayrica isin kendisi de birey icin Onemli bir stres kaynagi
olabilmektedir. Ozellikle rol belirsizligi ya da rol ¢atismalarmin oldugu isler ve ¢alisanin
is1 lizerindeki kontroliiniin ¢ok az oldugu isler, nemli bir stres kaynagidir (Celik, 2014,
s. 25). Jones, Flynn ve Kelloway (1995) benzer sekilde is stresinin nedenlerini,
yetersizlik, rol belirsizligi, baskalarmin sorumluluklarini alma ve buna bagh olarak
ortaya ¢ikan asir1 ylik olarak siralanmaktadirlar (Batigiin & Sahin, 2006). Goriildigi

gibi tiim bu nedenler 6rgiit ve ise bagh faktorlerden olugmaktadir.

Beehr ve Newman is stresini, is ile ilgili faktorlerin birey iizerinde baski
olusturmas1 ve bu baskinin bireyin zihinsel ve fiziksel faaliyetlerini bozmasi olarak
tanimlamaktadirlar (Koger, 2015, s. 52). Bu baskinin en temel sebebi, 21. yiizyilin asir1
rekabetci yapisidir ve bu durum bireyler iizerinde tehlikeli sonuglar dogurmaktadir
(Aytag, 2002). Rekabetin artmasi, orgiitlerin iggérenlerden beklentilerinin artmasina
sebep olmakta, bu durum ise isgdrenlerin yetenekleri ile kendisinden beklenenler

arasinda uyumsuzluklar ortaya ¢ikarmaktadir.

Sutherland ve Cooper’a (1990) gore, isyerlerinde yasanan strese yol agan
faktorler, her ise gore farkliliklar gosterse de, bu faktorlerin genel olarak bes ana grupta

siniflandirilmas1 miimkiindiir. Bu basliklar soyledir:

1. Isin kendisinden kaynaklanan stres faktorleri (fiziki kosullar, is yiikii, karar
alma konusundaki yetkiler)

2. Rolden kaynaklanan stres faktorleri (rol ¢catigmast, rol belirsizligi, sorumluluk
paylagimi)

3. Iliskilerden kaynaklanan stres faktorleri (iistlerin beklentileri, meslektaslarm
talepleri)

4. Kariyere bagl stres faktorleri (terfi, atama)

5. Orgiitsel yapt ve kurum Kkiiltiiriinden kaynaklanan stres faktorleri
(engellemeler, baskilar)

S6z konusu faktorlerden kaynaklanan is stresi, ¢alisanin performansmin ve

ogrenme becerilerinin diigmesine ve mesleki tiikenmigligin artmasina sebep olmaktadir.
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Bunun bir sonucu olarak birey kendisine ya savasma ya da geri ¢ekilme seklinde bir

tepki belirler (O’neill & Davis, 2011, s. 385).

Stres, isyerinde gergeklesen en 6nemli 6liim sebepleri arasinda gdsterilmektedir.
Stresin bir sonucu olarak kisilerde depresyon ortaya ¢ikmakta, ayni zamanda kisinin
biligsel faaliyetlerinde de aksamalar meydana gelmektedir. Bunun yaninda asir1 6rgiitsel
stres ortaminda ¢alisanlarda, performans kaybi, devamsizlik ve ise gec kalmalarda artis
goriiliirken, 15 disinda kalan aile ortaminda ve sosyal iliskilerde de sorunlar ve ¢atigmalar
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla Orgiitsel stres, isgéren devir hizinin ylikselmesi ve
devamsizliklarin artmasi gibi istenmeyen sonuc¢lar dogurmaktadir. Ayrica bunlarin
yaninda orgiitlerde meslek hastaliklar1 ve is kazalarinda da artiglar yasanmakta ve tim
bunlara bagl olarak yiiksek maliyet sorunlar1 da yasanmaktadir (Leontaridi & Ward,
2002). Bu sebeple, gliniimiizde her yoneticinin, bireysel ve Orgiitsel stresin sebeplerini
ve sonuglarmi bilmesi, stresi 6nleme veya onu yonetme konusunda yeterlilige sahip

olmasi1 gerekmektedir.

Stresin gerek bireyler lizerindeki psikolojik, fizyolojik davramigsal etkileri
gerekse Orgiitsel sonuglar1 ve bunlarm olusturdugu maliyetler, bir yoneticinin goz ardi
etmemesi gereken konulardir. Orgiitlerin basar1 veya basarisiz olmasmin biinyesinde
calisan isgorenlerin basar1t veya basarisizligina bagli oldugu disiiniildiigiinde,
isgorenlerin stres kaynaklarmin belirlenmesi, giderilmesi veya kontrol altina alinmasi
icin gereken dnlemleri uygulamak son derece dnem arz etmektedir (Eren Glimiistekin &

Oztemiz, 2005, s. 286).

2.2. Stres Teorileri

Stresin agiklanmasma yonelik bircok kuram ve yaklasimdan faydalanildigi,
bununla beraber stres konusuyla ilgili tiim unsurlar1 tek basina igerisinde barindiran bir
kuram bulunmadigi soylenebilir (Akman, 2004, s. 45). Literatiirdeki birey ve
cevresindeki stres kaynaklar1 arasindaki iliskiyi agiklamaya yonelik ¢aligmalarin temel
olarak iki ana yaklasim altinda gruplandirildigi goriilmektedir. Bunlardan birincisi
stresin fizyolojisine odakli olan ve Selye (1936) tarafindan genel uyum sendromu olarak
adlandirilan “fizyolojik stres yaklagimi” digeri ise biligsel psikoloji alaninda gelisen

“psikolojik stres yaklagimi1” (Lazarus, 1966) olarak tanimlanabilir (Krohne, 2001).
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2.2.1. Fizyolojik Stres Teorisi

Fizyolojik stres yaklasimimin stresle ilgili agikladig1 temel konu, strese karsi
bedenin verdigi tepkilerdir (Akman, 2004, s. 44). Stres fizyolojisi alaninda 6ncii bir
arastirmact olan Hans Selye, 1930’1lu yillarda deney fareleri ile yaptig1 bir dizi deney
sonucunda, farelerin farkli oOzelliklerdeki ¢esitli rahatsiz edici etkiler karsisinda
kendisini yeni sartlara uyarlamaya yonelik ¢abalar gdstermesi iizerine, bu durumu
“Genel Uyum Sendromu” olarak tanimlamistir (Selye, 1936, s. 231). Genel uyum
sendromu, dokulara zararli her tiirli etkenin (stres kaynaginin) hemen hemen ayni
biitiinlesik fizyolojik savunma mekanizmalarmi harekete geg¢irdigini vurgulamaktadir
(Lazarus, 1993, s. 4). Bir baska deyisle bu teori, algilanan stresin kaynagi ne olursa

olsun, her canlinin benzer tepkiler verdigini savunmaktadir.

Genel uyum sendromu, ii¢ sathadan meydana gelmektedir. Bunlar kisaca

asagidaki gibi aciklanabilir:

2.2.1.1. Alarm Asamasi

Bu asama, strese yol acan etkenin fark edildigi ve organizmanin biyokimyasal
tepkiler yardimiyla kendisini korumaya calistigi asamadir. Alarm, organizmanin dis
uyariciy1 stres olarak algiladigi durumdur. Bu asamada insan viicudu bir stres kaynagi
ile karsilasmistir. Organizma, bu duruma hazirlanmak i¢in kan basincinin yiikselmesi,
g0z bebeklerinin biiylimesi, stres hormonlarinin salgilanmasi ve terleme gibi ¢esitli
tepkiler verir. Bu yolla organizma, stresten kagarak ya da onunla miicadele ederek
kendini korumaya calisir (Aytag, 2009, s. 7). Yani bedensel veya ruhsal bir zorlukla
karsilastigin1 fark eden kisi, bu zorluktan kagarak ya da onunla miicadele ederek (savas

ya da kag) yeniden genel dengesini bulmaya ¢alisir (Solmus, 2004, s. 67).

[k satha olan “alarm” safhasi bir baslangi¢ soku evresi ve bunun ardindan kars1
sok evresinden olugmaktadir. Sok evresinde heyecanlanma, artan adrenalin salgisi ve
mide-bagirsak {lseri goriilebilmektedir. Kars1 sok evresi, savunma siire¢lerinin
basladigmin isaretidir ve adrenokortikal faaliyetlerin artisi ile anlasilmaktadir (Krohne,

2001).

2.2.1.2. Diren¢ (Kars1 Koyma) Asamasi
Alarm asamasinda karsilasilan stres durumu devam eder ve organizma
savasmakta ya da kagmakta basarili olamazsa, bu durumda “direng” asamasina

gecilmektedir (Aydin S., 2008, s. 145). Bu asama, stres yapiciin olumsuz etkilerine
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kars1 ¢ikildigi, bunun i¢in de fiziksel veya ruhsal enerjinin harekete gegirildigi asamadir
(Solmus, 2004, s. 67). Bu asamada bedensel ve psikolojik alarm tepkileri kaybolmakta
ve canli stres kaynaklarina adapte olmaya baslamaktadir. Stres kaynagina direng
artarken diger tiirlerdeki stres kaynaklarina kars1 ise diren¢ diismektedir. Bu sebeple bu
asamaya “uyum asamasi” da denilmektedir. (Krohne, 2001). Bu asama, canlmin stresli

duruma alismaya basladig1 ve uyum sagladigi asamadir.

Kars1 koyma asamasinda, kisi strese yol agcan faktori etkili bir sekilde bertaraf
edebilirse, organizma alarm asamasinda ortaya cikan zararlari onariwr, viicudun stres
durumuna kars1 gosterdigi tepkiler ortadan kalkar ve viicut normal denge durumuna geri
doner (Aytag, 2009, s. 7). Yani genel uyum sendromu tigiincii asamaya gecmeden direng
ya da kars1 koyma asamasinda sona erer. Ancak, eger strese yol acan faktor ya da
faktorler ¢ok siddetliyse ve birey olumsuz etkilere kars1 koyamaz ve bu etkilere uzun
siire maruz kalirsa, iiglincii agsama olan tiikenme agamasina gegilir ve kiside yikim ve

bitkinlik bas gostermeye baslar (Solmus, 2004, s. 67).

2.2.1.3. Tiikenme Asamasi

Uyarimin uzun siire devam etmesi durumunda direng sathasi yerini “tiikenme”
safthasina birakmaktadwr. Canlinin stres kaynagma adaptasyon yetenegi artik
tilkkenmistir. Beden artik stresin baskisina daha fazla dayanamaz, direncini ve dengesini
kaybeder (Sokmen, 2010, s. 227). Bu asamada alarm sathasindaki belirtiler tekrar
goriilmeye baslar ancak canlinin direng gosterebilmesi artik miimkiin degildir (Krohne,
2001). Bu asamada birey tiikenmis bir durumdadir ve bireyin stres kaynagi hala

bulunmaktadir (Aydin 1., 2008, s. 30-55).

Artik organizma her tiirlii hastalifa agik bir haldedir. Strese yol agan olay ¢cok
onemli ve uzun siireli ise organizma kiside geri doniisii olmayan izler birakarak tiikenir.
Stresin bu sekilde devam etmesi, kisinin kalict hasarlar alarak sistematik olarak
tiikenmesine ve hatta 6limiine yol agabilir. Tiikenme asamasi, organizmanin kendisini
savunamayi1p tiikendigi ve hastaliklarin basladigi asamadir (Aytag, 2009, s. 7). Strese
bagl pek cok hastalik, organizmanin zayif diistiigli ve savunmasiz kaldigi bu agsamada

ortaya ¢ikmaktadir.
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Genel uyum sendromunun yukarida sayilan ii¢ asamasinin grafiksel olarak
gosterimi Sekil 2’°de sunulmustur (Ergun, 2008, s. 57).
A
Stres

kaynaklarmm
yogunlugu

Direnme
Asamasi

Stres egrisi

Alarm
Asamasi Titkenme

Asamasi

Normal Diren¢
Diizeyi

7 >

Zaman

o sk e g
U I T S —

Sekil 2. Genel Uyum Sendromunun Asamalari

Sekil 2°de goriildiigii gibi alarm asamasi stres belirtilerinin ortaya ¢iktigi ve stres
yogunlugunun giderek arttig1 asamadir. Ardindan gelen direnme asamasinda ise stres
yogunlugu en iist seviyededir ve viicut savasma ya da kagma alternatiflerinden birini
secmek durumundadir. Tiikenme asamasinda ise strese yol agan faktorlerin varlig
devam etmekle birlikte viicudun savunma mekanizmasi yikilmis ve tiikkenme

baslamustir.
2.2.2. Psikolojik Stres Teorisi

Psikolojik stres teorisinde, fizyolojik stres yaklasimindan farkli olarak iki temel
konseptin merkezi 6neme sahip oldugu goriilmektedir. Bunlardan birincisi bireyin iyilik
durumuna karst meydana gelenlerin ne derece Onemli olduguna yonelik
“degerlendirme”, ikincisi bireyin diisiince ve davranislariyla karsilagilan zorluklari

yonetme c¢abalar1 olan “basa ¢ikma”dir (Krohne, 2001).

Yapilan stres arastirmalari, stresli kosullarin yasanan stres belirtileri bakimindan
her zaman sabit, giivenilir sonuclar vermedigini, belirli bir kosulda bazi bireylerin
yasadiklar1 stresin yiiksek oldugu goriiliirken, bazilarinin diisiik oldugunu, yapilan
goreve bagl olarak bazilarinin performans: ciddi bigimde diiserken bazilarinin
yiikseldigini, bazilarini ise etkilemedigini gostermistir. Dolayisiyla stres konusunda ne
oldugunun anlasilmasi i¢in, stres kaynaklar1 ve stres tepkisi arasindaki iliskide bireysel
farkliliklar ile motivasyonel ve zihinsel degiskenlerin aracilik rollerinin g6z Oniinde

bulundurulmasi gereklidir (Lazarus, 1993, s. 3).
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Psikolojik stres teorisi, zihinsel degerlendirme ve basa ¢ikma siireglerini birey-
cevre arasindaki stresli iligkide temel aract degiskenler olarak gormektedir (Folkman,

Lazarus, Gruen, & Vedelongis, 1986, s. 572; Krohne, 2001).

Lazarus (1993) ayrica stresi tek boyutlu bir harekete gecirme formu olarak ele
almak yerine, stresin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu ve {i¢ ¢esit stres oldugunu 6ne
siirmektedir. Stresin, zarar géorme, tehlike ve meydan okuma olmak iizere ii¢ farkli ¢esidi
vardir. Zarar gorme, gerceklesmis psikolojik zarar anlamindadir. Tehlike, heniiz
gerceklesmemis ancak yakin bir zamanda gerceklesebilecek bir zarar1 gostermektedir.
Meydan okuma ise basa ¢ikma kaynaklar1 harekete gecirilerek ve uygulanarak
istesinden gelinecegine giivenilen zorluklar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir g¢esit
diren¢ durumu olan meydan okuma, bireyin strese yol acan bir durumla karsilastiginda
ortaya c¢ikmakta ve muhtemel zararlarin gerceklesmesine izin vermeyecek bir

kararlilikla, stresli durumla basa ¢ikma miicadelesini ifade etmektedir.

2.3. Stres Kaynaklan
Bir bireyin stres tepkisi vermesinde birincil diizeyde etkisi olan sebeplere, stres
kaynag1 ya da stresor denilmektedir. Stres kaynagi, goreceli bir 6zellik tasimaktadir.
Yani bir stres kaynaginin nasil bir stres tepkisine yol agacagi, bireyin stres kaynagmni
algilama bi¢imine baghdir. Dolayisiyla herhangi bir stres kaynagi bir kisi i¢in strese yol
acarken, ayni stres kaynag1 bir baska kisi i¢in strese yol agmayabilir. Bireylerde strese
yol acacak stres kaynaklar1 birbirinden farkli olabilecegi gibi, her birey ayni stres

kaynagmdan farkl derecelerde de etkilenebilmektedir (Arat, 2010, s. 136-137).

Calisma hayat1 ve ¢calisma ortamlari, yapisi itibariyle strese son derece elverisli
durumdadwr. Bir ¢ok i ve ¢aligma ortami, bir ¢cok yoniiyle stres yapici 6zelliklere
sahiptir. Ornegin 1s1, nem, giiriiltii, koku ve 151k gibi dis etkiler ya da asir1 sorumluluk,
asir1 denetim gibi igse bagli sebepler calisanlarda strese yol agabilmektedir (Balci, 2000,
s. 4-5). Bu sebeple giinlimiizde bireylerde ¢alisma hayat1 ve bununla iliskili nedenlere

bagli olarak (6rn. ekonomik) stres goriilme orani son derece ytiksektir.

Orgiitlerde stres kaynaklarmin bilinmesi ve bu konuda gerekli tedbirlerin
almmasi, bireysel ve orgiitsel basar1 agisindan olduk¢a énemli bir konudur (Ozgiin,
2015, s. 69). Fizyolojik ihtiyaglara, fiziksel biitiinliige, sosyal baglliklara, kendilik
algismna ve kaynaklara yonelik tehditlerin farkliligina gore arastirmacilar tarafindan

onerilen bir¢ok stres kaynaklari simiflandirmasi bulunmaktadir (Kemeny, 2003, s. 55).
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Strese yol agan faktorler, “bireyin kendisi, is ¢evresi ve genel ¢evresi” ile ilgili
olmak iizere baslica ii¢ grupta toplanmaktadir (Eren, 2004, s. 293). Benzer sekilde pek
cok kaynakta stresi olusturan faktorler “bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorler” olarak
da isimlendirilmektedir. Bu faktorler arasindaki ayrim kesin olmayip, birbirini tamamlar
ve etkiler niteliktedirler. S6z konusu {i¢ grup stres kaynagi, Sekil 3’de gosterilmistir

(Onsiiz, Hidiroglu, Giirbiiz, Topuzoglu, & Karavus, 2008, s. 24).

Stres Kaynaklar1
| 1
Bireysel Stres Orgiitsel Stres Cevresel Stres
Kaynaklar1 Kaynaklar1 Kaynaklar1

Sekil 3. Stres Kaynaklari

Asagida bu stres kaynaklar1 ve bu kaynaklar1 olusturan alt etkenler, ayrintili

olarak agiklanmaistir.
2.3.1. Bireysel Stres Kaynaklari

Insanlarm yasadiklar1 stresin ortaya cikisi, bizzat kendi bireysel niteliklerine
bagl olabilmektedir. Kisiligi olusturan karakter, mizag, huy ve yetenekler temel stres
kaynaklar1 arasinda sayilmaktadir (Tutar, 2000, s. 222). Kisinin, strese yol acan olay ve
durumlara verdigi tepkiler, kisilik dzelliklerinden etkilenmektedir. Ornegin kisinin
kisilik tipi (a tipi, b tip1), kendilik kontrolii (i¢sel, digsal), basar1 ihtiyaci ve bunun gibi
pek cok etken, bireyin yasadigi stres iizerinde etkili olmaktadir (Armagan, 2004, s. 904).
Bunun yaninda calisanlarin cinsiyeti, ige veya disa doniikliigii, sorumluluk bilinci,
degisimlere a¢ik olup olmamasi ve bunlara uyum saglayabilme becerisi de bireysel
stresin en Onemli kaynaklar1 arasinda diisliniilebilir (Erdogan, 1999, s. 26). Bireylerde

strese yol acabilen belli bash bireysel stres kaynaklar1 asagida agiklanmaktadir.

2.3.1.1. Kisilik Ozellikleri
Stres yasama ve stresten etkilenme diizeyi, kisilik 6zelliklerine gore farklilik arz
etmektedir. Baz1 kisilikler strese karsi daha dayanikli olurken, bazilar1 stresten daha

kolay etkilenmekte ve stresin yipratici etkilerine kars1 koyamamaktadir. Bazi insanlar
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stresorlere karst hemen alarm asamasina gecerek hizla savunma pozisyonu alirken, bazi
kisiler strese karsi daha ge¢ tepki vermekte, alarm durumuna ge¢mede yavas
davranmaktadir (Silah, 2000, s. 326). Kisilik, bireyin duygularini ve davranislarmi
etkileyen ve onlara yon veren en temel 6zellik oldugundan, stresin algilanis1 ve strese

kars1 gosterilen tepki kisilik 6zelliklerinden dogrudan etkilenmektedir.

Calisanlar, strese egilimli olma seviyeleri acisindan degerlendirildiklerinde ii¢
farkli smiflandirma ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar A Tipi, B Tipi ve karma tip (A ve B tipin
karigim) kisilik 6zellikleri gosteren bireylerdir (Pehlivan, 2000, s. 10). A tipi kisiler, bir
hareket ve duygusallik karmasasi i¢inde yasayan, siirekli bir miicadele i¢inde olup kisa
siirede tek sey basarmaya calisan hatta belirli bir dirence ragmen bunu basarmak i¢in
israr eden kisilerdir. B tipi bireyler daha az kaygi ve 6tke duyarlar. Strese dayaniklilik
diizeyi yiiksek, rahat, olaylar1 oldugu gibi kabul edebilen insanlardir. Stresten kagimnmak
icin bos vermeyi d6grenmislerdir (Ozkalp, 2010, s. 91-92). Karma tip kisilige sahip
bireyler ise stres kaynagma bagli olarak farklilik gostermekle birlikte, kimi zaman daha
sakin ve dengeli kalabilirken, baz1 durumlarda ise stresten yogun bir sekilde etkilenen

kisilik 6zellikleri gosterirler.

Bunun yaninda kisilerin sahip olduklar1 6z yeterlilik inanci da strese karsi
gosterdikleri tepki diizeyini etkilemektedir. Kisilerdeki 6z yeterlilik inanci, bireyin bir
isi basarabilecegi konusunda kendi olumlu yargilarmi ifade etmektedir. Oz yeterlilik
inanc1 yliksek bireyler, yeteneklerine ve performansina giivenen, herhangi bir konuda
bagkalarma bagimli olmayan yani kendi kendine yetebilen ve karsilastiklari
olumsuzluklarin istesinden kendi baslarina gelebilecegine inanan kisilerdir. Bu yiizden
stresi bir gerilim degil gelisim firsat1 olarak goriirler. Oz yeterlilik inanc1 diisiik olan
bireyler ise, yeteneklerinin farkinda olmadiklarindan, kendilerine olan gilivenleri
diisiiktiir ve basarisiz olma korkusuyla stres yasarlar (Solmus, 2004, s. 79). Dolayisiyla
kisilerin 6z yeterlilik inanci ile yasadiklar1 stres arasinda ters yonli bir iliski oldugu

sOylenebilir.

2.3.1.2. Yas, Cinsiyet, Egitim Diizeyi

Bireylerin her yas donemi i¢inde ruhsal, fiziksel ve algisal farkliliklar yasamasi
muhtemeldir. Bireylerin tepkileri, i¢erisinde olduklar1 yas gruplarmin 6zelliklerine bagl
olarak degisebilmektedir. Ornegin yashilik donemi iginde bireyler huzursuz, asir1 hassas,

kirilgan, 6fkeli ya da siipheci davraniglar sergileyebilir. Bu yas grubunda yenilik ve
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degisimlere direng ve zor kabullenme durumu s6z konusudur (Kursun, 2014, s. 15). Kisi
yaslandikca, beynin ve bedenin dis baskilara dayanma kapasitesi hizla azalmaktadir.
Bunun bir sonucu olarak bireyler, stresli durumlara direng gosterme giiciinii de giderek

kaybetmektedir (Barli, 2010, s. 272).

Bireylerde ortaya ¢ikan stres kaynaklarindan biri de cinsiyettir. Giiniimiizde
erkek egemen is ortamlarinda kadinlarin da caligmaya baslamasiyla, kadinlarin
erkeklerden daha cok stres yasadigi goriilmektedir. Kadin calisanlarda, fiziksel veya
psikolojik siddet (mobbing), cinsiyet ayrimciligi, cinsel taciz, is-aile sorumluluklarinin
catigmasi1 gibi durumlar, stres kaynagi olarak goriilmektedir (Soysal, 2009). Ayrica
kadinlar erkeklere oranla bu gibi olumsuz durumlarla basa ¢ikmada c¢ok daha
zorlanmaktadir. Bu da kadinlarin erkeklerden daha fazla strese maruz kalmasma sebep

olmaktadir.

Egitim diizeyi ile is stresi arasinda yapilmis olan arastirmalarin sonuglarina gore;
egitim diizeyi ile stres diizeyi arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir.
Buna gore kisinin egitim diizeyi arttikca is stresi azalmakta ve birey, karsilastigi stresi
daha kolay ydnetebilmektedir (Biiyiikfirat, 2009, s. 66). Is ortaminda iiniversite
mezunlarinm, ilkogretim ve lise mezunlarina oranla daha fazla stres yasamalar1 ve
yipranmalarma ragmen, egitim diizeyi, bilgi ve tecriibelerinin yardimiyla stresle daha

kolay bas edebildikleri goriilmektedir (Baytar, 2010, s. 23).

2.3.1.3. Ekonomik Faktorler

Son yillarda yasanan ekonomik krizler ve bunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
ekonomik zorluklar, pek cok kisi icin 6nemli bir stres kaynagidir. Glinlimiizde ekonomik
zorluklar sebebiyle esini ¢alistirmak zorunda kalan ya da ikinci bir is yapan pek ¢ok kisi
bulunmaktadir. Bu durum, is aile dengesini bozmus ve toplumda hakim olan bir
huzursuzluk hali bas géstermistir (Luthans, 1992, s. 198). Ayrica ekonomik gii¢liiklerin
kisilerin gecim sikintis1 yasamasina ve pek ¢ok ihtiyacini1 karsilayamamasina sebep

olmasi sebebiyle en 6nemli stres kaynaklarindan biri oldugu kabul edilmektedir.

2.3.2. Cevresel Stres Kaynaklari

Bireylerin i¢inde yasadigi genel c¢evre denildiginde, ekonomik, politik,
teknolojik ve sosyo-Kkiiltiirel ¢gevre unsurlar1 birarada anlasilmaktadir. Bu sebeple bireyin
genel cevreden kaynaklanan bir stres yasamasi, iilke ve diinya ekonomisindeki

olumsuzluklar, politik belirsizlikler, carpik kentlesme, yetersiz altyapi, teknolojik
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degisim hizi ve buna baglh olarak olusan yasam tarzindaki degisikliklerden
kaynaklanabilir (Haktanir, 2016, s. 31). Bireylerde strese yol acabilen belli basli gevresel

stres kaynaklar1 asagida agiklanmaktadir.

2.3.2.1. Cevre ve Ulasim Sorunlan

Insanoglunun ihtiyaglarini karsilarken asir1 davranarak dogaya egemen olma
arzusu ve onu tahrip etmesi, dengeleri bozarak cevre kirliligi gibi tehlikeli durumlar
olusturur. insan saghgini bozan ve ruhsal sagliga olumsuz etkileri olan bu durumlar
cevreye zarar verme yoluyla hastaliklara ve strese yol agar (Dogru, 2015, s. 52). Ayrica
insanlarin ¢evreye verdigi zararlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan iklim degisikligi ve
meteorolojik olaylar da kisilerde olumsuz ruhsal sorunlara ve strese yol acan onemli

etkenlerdir.

Biiyiik sehirlerde yasayan insanlarda, ev ile igyerleri arasinda uzak mesafelerin
olmasi, bu sebeple sabahlari cok erken saatlerde evden ¢ikma zorunlulugu, uzun ve zorlu
bir yolculukla ise gelip gitme gibi durumlar sikga yasanmaktadir. Bu gibi durumlar,
calisanlarin gerek is ortamini gerekse 6zel yasamini olumsuz etkilemekte, strese neden

olarak performansin diismesine yol agmaktadir (Eren, 2004, s. 296).

2.3.2.2. Teknolojik Degisim ve Belirsizlik

Gilinlimiizde teknolojik degisimlerin is diinyasina sayisiz fayda saglamasinin
yaninda bazi zorluk ve olumsuzluklar1 da beraberinde getirdigi kabul edilmektedir.
Bunlardan en 6nemlisi, teknolojideki hizli degisimin, ¢alisanlarin becerilerini de hizla
yetersiz duruma getirmesidir. Hizli teknolojik gelisim karsisinda, yeni yazilim, sistem
ve ekipmanlar1 1yi bilme ve kullanma ihtiyaci, ¢alisanlarda bir tiir tehdit durumu ortaya
cikarmaktadir. Bu tehdit sadece alt kademe calisanlarini degil, ayn1 zamanda yetenekli
ve kalifiye orta ve iist diizey yoOneticileri de etkisi altina almakta, baski ve gerilim

olusturmaktadir (Tutar, 2000, s. 27).

Hizli teknolojik degisikliklerin, insanlarm rutinlerini bozmasi, yasantilarinda
kokli degisikliklere sebep olmasi ve bu degisimin gelecekte nerelere varacagi ya da ne
tiir bagska degisimlere sebep olacagi konusundaki belirsizlikler de kisilerde endise ve

strese yol agmaktadir.

2.3.2.3. Sosyal ve Kiiltiirel Degisimler
Glinlimiizde giderek artan ve farkli kiiltiirel ortamlardan gelmenin yol actigi

kiiltiirel catigmalar ve iilkelerin hizli bir sekilde degisen sosyo-kiiltiirel yapiya uyum
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gosterme konusunda yasadiklar1 zorluklar, kisilerde strese neden olan etkenler olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Giiveng, 1994, s. 101). Ozellikle iilkemizdeki gibi kisa dénemlerde
cok hizli sosyal ve kiiltiirel degisimlerin yaganmasi, bireylerin bu yeni durumlara ayak
uydurmasini zorlagtirmakta ve sonucunda toplumsal direng, catisma ve strese sebep

olmaktadir.

Bunlarin yaninda, kirsal kesimden kent yasamina ve tiiketim ekonomisine,
aktiflikten hareketsizlige ya da duraganliktan hareketlilige gec¢is gibi degisimler strese
yol agmaktadir (Dogru, 2015, s. 51).

2.3.2.4. Siyasi, Politik ve Ekonomik Belirsizlikler

Bir iilkede siyasi iktidarlarin sik sik degismesi, bu durumun belirsizliklere yol
acmasi, stirekli bir erken se¢im glindeminin olmasi, siyaseti dizayn etmeye doniik askeri
miidahale ve darbeler, o iilkede politik istikrarsizliklar ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya
cikan politik istikrarsizliklar da ekonomik dengesizlik ve belirsizliklere yol agmakta,
demokrasiye olan inancin kaybolmasina, korku ikliminin hakim oldugu ve insanlarm
gelecek endisesiyle yasadigi stresli bir ortama sebep olmaktadir (Eren, 2004, s. 300).
Bunlarin yaninda gelismekte olan bazi iilkelerde, siyaset is diinyasini fazlasiyla etkisi
altina almaktadir. Bu gibi iilkelerde istikrarsizliin kroniklesmesi sonucu isletme

sahipleri ve yoneticiler de stres yagamaktadirlar.

Ulkenin ve orgiitiin iginde bulundugu sektérde bazi ddénemlerde yasanan
ekonomik krizler ve belirsizlikler, isletme sahibi ve yoneticilerini maliyet artisi, pazar
daralmasi, 6deme zorluklari, ¢alisanlar1 ise issizlik, diisiik licret gibi zorluklarla kars1
karstya birakarak endiseli bir siirece siirlikler. Ekonomik belirsizliklerin neden oldugu

bu donemler 6nemli bir stres kaynagidir (Dogru, 2015, s. 51).
2.3.3. Isile Ilgili Stres Kaynaklari

Calisma ortaminda karsilasilan stres faktorlerini ifade eden orgiitsel stres ya da
is stresi, yeniden yapilanma, is giivencesizligi, yeni iletisim teknolojileri, sanal ¢aligma,
kaynaklarin dagiliminda ve is géorme biciminde degisiklikler gibi siireclerde artarak
calisanlarda fiziksel, psikolojik ve davranissal sorunlar ve hastaliklara yol agabilmekte,

yasam kalitesini olumsuz yonde etkilemektedir (Tiirk & Cakir, 2006, s. 37-42).
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Is ile ilgili olarak en ¢ok karsilagilan stres kaynaklarmi sdyle smralamak
miimkiindiir (Perrewe & Victory, 1988, s. 84-85; Defrank & Ivancevich, 1998, s. 55-
56):

Is kosullarinda ve teknolojide degisme, basarisizlik ve isten atilma korkusu,

e s tasarimindan kaynaklanan belirsizlikler, sikici/rutin isler,

e Yoneticilerden kaynaklanan sorunlar, yetersiz destek, asir1 is talebi, asiri
kurallar ve diizenlemeler, adil olmayan 6demeler,

e Orgiitsel yapi, orgiit politikalari, kararlara katilim yetersizligi, iletisim
sorunlari, asir1 veya yetersiz isgiici,

e Ortak hedef, inan¢ ve duygu eksikligi, orgiit kiiltiiriiniin zay1f olmasi, birey-
orgiit degerlerinin ¢atigmasi.

Asagida 15 ile ilgili stres kaynaklari, Ozelliklerine gore smniflandirilarak

aciklanmaktadir.

2.3.3.1. isin Kendisinden Kaynaklanan Stres

Calisanlarin, yerine getirdikleri isin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmamasi
durumunda, isin kendisi strese neden olmaktadir (Pasa, 2007, s. 19). Bunun yaninda asir1
13 yiikili de ¢alisanlarda strese yol agmaktadir. Hatta ¢alisanlar i¢cin normalden az is yiikli
de bir stres kaynagidir. Bireye normalden daha az is verilmesi, bireyin kendisini yetersiz
hissetmesine sebep olmakta ve bireyde sikilganlik ve bikkinlik hissi ortaya
¢ikarmaktadrr (Ozkalp & Kirel, 2011, s. 382). Asm1 is yiikii ise isin kendisinden
kaynaklanan stres yapicilar arasinda en ¢ok karsilagilan ve en 6nemli olanidir. Ciinkii
asir1 calisma yiikii, bireyin ruh ve beden sagliginin bozulmasma yol agmaktadir. Ayrica
zaman baskist yani sinirli ve belirli bir zaman dilimi i¢inde ¢ok sayida isi yapma

gerekliligi de, isgorenlerde stres oranini yiikseltmektedir (Sencan, 1986, s. 119).

Isin siirekli ayn1 tempoda ve tekrarlanarak yapilmasi (seri imalat teknolojisi gibi)
yani monoton olmasi (Arikanli & Ulubasli, 2004, s. 116), zaman baskisi altinda
yapilmas: (Baltas & Baltas, 2011), vardiyali sistemde calisilmas1 —6zellikle gece
vardiyasi- (Biytikfirat, 2009, s. 58) bireylerde bikkinlik, baski, endise, yorgunluk ve
depresyona sebep olmakta ve bu kosullarm stireklilik arz etmesi durumunda kisi yogun

bir stres altinda calismak zorunda kalmaktadir.

Calisma ortaminin 1s1 ve nem diizeyi, glriiltii, titresim, aydinlatma, hava ve

yiizey kirliligi ve is kazalarina sebebiyet verecek sekilde tehlikeli ortamlar 6nemli stres
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kaynaklar1 olarak sayilabilmektedir (S6kmen, 2005, s. 5; Camkurt, 2007, s. 93-102).
Ayrica isin giivenlik ile ilgili risklerinin olmasi da (polislik, itfaiyecilik, askerlik vb.)
stresin artmasina yol a¢maktadir. Hava ve denizcilik, maden, insaat ve enerji
sektorlerinde ¢alisan bireylerde, isin niteliginden kaynaklanan tehlike faktorii en 6nemli

stresdrlerden biridir (Ozkalp & Kirel, 2010, s. 385).

2.3.3.2. Role Bagh Stres

Orgiit icerisinde isgorenlerin iistlenmek zorunda olduklar1 ¢ok sayida rol
mevcuttur ve bu roller, bircok noktada iggdrenler agisindan sorun teskil etmekte, onlar1
stres altma sokmaktadir (Ozgiin, 2015, s. 85). Bireylerin iistlenmis oldugu iki veya daha
cok roliin ayni anda ortaya cikmasi, roller arasindaki farkliliklar sebebiyle rol
catigmasina sebep olmaktadir. Role bagl stres faktorleri arasinda, rol belirsizligi, rol
catigmasi, yetki ve sorumluluklarm dengeli olmamasi ya da aralarinda ¢eliski olmas1 ve
kisilik ile rol arasindaki uyumsuzluk sayilabilir (Onsiiz, Hidroglu, Giirbiiz, Topuzoglu,

& Karavus, 2008, s. 24; Balci, 2014, s. 37-38).

Burada sozii edilen rol belirsizligi genellikle i tanimmin belirsiz olmasindan
kaynaklanmaktadir ve ¢alisanlarda tatminsizlik, giivensizlik, faydali olamama diisiincesi
ve strese yol agmaktadir (Ozkalp & Kirel, 2001, s. 191; Ceylan & Ulutiirk, 2006, s. 49).
Rol c¢atismasi ise, calisanlarin {stlendikleri farkli rollerin gerektirdigi davranig
kaliplarmin birbirinden farkli oldugu ve ¢atistigr durumlar: tanimlamak i¢in kullanilan
bir kavramdir ve bu durum da isyerlerinde strese yol agmaktadir (Seyyar & Selek Oz,
2007, s. 327). Bunun yaninda bireyin sahip oldugu role taninan yetkilere nazaran daha
fazla sorumluluk yiiklenmesi ve bireyin kisilik yapismin role uygun olmamasi

durumunda stres ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.3.3. Bireylerarasi lliskilerden Kaynaklanan Stres

Is ortaminda birbirinden farkli pek ¢ok bireyin birarada olmasi, bireylerin uyum
zorluklar1 yasamasma ve strese sebep olmaktadir (Pasa, 2007, s. 26). Ustlerin astlara
kars1 olumsuz ve cezalandirici bir tutum sergiledigi, bireylerin yakin iliski kurabilecegi
calisma arkadaslar1 bulamadigi durumlarda da isgdrenler stres yasamaktadir (Cam,
2004, s. 4). Bununla birlikte bireye herhangi bir konuda bilingli ve devamli suretle baski

yapilmasi ve mobbing uygulanmasi da strese sebep olan en 6nemli faktorlerdendir.

Bireyler arasindaki isbirliginin, destegin ve birbirine giivenin zayif oldugu

orgilitlerde stresin ortaya ¢ikmasi ka¢milmazdir (Sutherland & Cooper, 1990). Boyle
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durumlarda birey kendisini yalniz hissetmekte, baglilik duygusunu kaybetmekte ve

yabancilasmanin etkisiyle mutsuzluk ve stres ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.3.4. Kariyere Bagh Stres

Bir is sahibi olmanin insan hayatindaki dnemi oldukga biiyiiktiir. Bu yiizden
bireyin is aramasi, bir is sahibi olamamasi veya ¢alistig1 isten ¢ikarilmasi, birey tizerinde
biiyiik bir strese yol agmaktadir (Macnab, 1985). Kuruluslarda finansal sikintilarin
yasanmasi, Orgiit yapisinda degisiklige gidilmesi ya da otomasyonun yayginlasmasi ile
insanin yerini makinelerin almaya baglamasiyla bireylerin yasadigi isini kaybetme
korkusu, biiyiik bir stres kaynagi olarak dikkat cekmektedir (Quick, Quick, Nelson, &
Hurrell, 1997).

Kariyer hedeflerine ulasmaya ¢alisan bireyler, orgiit igerisindeki
degerlendirmelerin adaletli yapilmadigina inaniyorsa, basar1 degerleme kriterleri
gercekei degilse, calisanlari objektif dl¢titlere gore terfi imkanlar1 bulunmuyorsa ve bu
sebeple basar1 ihtiyacim1 ve hirsin1 kaybediyorsa, birey ka¢milmaz olarak stres
yasayacaktir (Palmer & Hyman, 1993, s. 29). Bdyle durumlarda kisilerin meslek
hayatinda planladiklar1 kariyer hedeflerinin basarisizlikla sonu¢lanmasi da strese sebep
olmaktadir. Kariyer hedefleri ile gerceklesen pozisyonlar arasindaki fark ne kadar
biiyiikse, bireyde o kadar biiyiik strese yol acar (Eren Glimiistekin & Giiltekin, 2009, s.
150).

Ayrica iggorenler i¢in esit ve dengeli bir ticret politikasi uygulanmiyorsa, licret
nesnel dlgiitlere gore belirleniyorsa, ¢alisanlar stres yasayacaktir (Y1lmaz & Ekici, 2006,
s. 45). Ucret konusundaki memnuniyetsizlik, hem kisinin kariyerini olumsuz etkileyecek

hem de ekonomik yonden bir bagka stres kaynagi olacaktir.

2.3.3.5. Orgiite Bagh Stres

Her orgiit birbirinden farkli olarak, sahip oldugu orgiit iklimine, orgiit ici
gruplasma ve ¢atismalara, ¢alisanlarin tecriibe ve egilimlerine, sahip oldugu teknolojiye
ve i¢inde bulundugu cevresel kosullara gore stres kaynaklar1 gelistirmektedir (Aydin,

2004, s. 54).

Orgiit yapis1 ve iklimine bagli olarak, kararlara katilimimn olmamasi, merkeziyetci
ve biirokratik bir yapi, gelisme ve ilerlemenin miimkiin olmamasi, asir1 uzmanlasma ve
birimler arasinda asir1 karsilikli bagimlilik, 6rgiitten kaynaklanan stres yapicilara 6rnek

gosterilebilir (Ertekin, 1993, s. 42; Pehlivan, 1995; Onsiiz, Hidiroglu, Giirbiiz,
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Topuzoglu, & Karavus, 2008, s. 24). Bunlara ek olarak, orgiit i¢i iletisimin yetersiz
olmasi, Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin belirsizligi, orgiit i¢i kurallarm katiligi, calisan
baghlig1 ve aidiyet duygusunun zayif yetersiz olmasi da igsgdrenler icin bir stres

kaynagidir (Biiyiikfirat, 2009, s. 62).

Bunlarin yaninda o6rgiitsel siireg ile ilgili olarak ¢ok siki kontrol mekanizmasi,
sadece yukaridan asagiya dogru gergeklesen bir iletisim yapisi, isgérenin sergiledigi
performansa iliskin ¢ok az ya da hi¢bir geribildirim almamasi, cezalandirici bir
degerlendirme sisteminin varlig1 gibi konularda strese yol acar (Eren Giimiistekin &

Oztemiz, 2005, s. 276).

2.4. Stresin Belirtileri
Stresin birey iizerindeki etkilerinin daha kolay belirlenebilmesi agisindan stresin
belirtilerini, fiziksel, zihinsel, psikolojik, duygusal ve davramigsal belirtiler olarak
siniflandirmak miimkiindiir (Koger, 2015, s. 50). S6z konusu stres belirtileri cogunlukla
i¢ ice gecmis durumdadir. Bu yiizden ¢ok karmasik bir hal alabilmektedir. Stresin
belirtileri her insanda farkl goriilebilmekte, hatta ayni insanda bazi belirtiler azalirken
veya yok olurken, yerine yeni belirtiler ortaya c¢ikabilmektedir (Diizgiin, 2014, s. 7).

Asagida stresin belirtileri siniflandirilarak incelenecektir.
2.4.1. Fiziksel Belirtiler

Stres, viicudun belirli bolgelerinde ve sistemlerinde birtakim degisikliklere
neden olur. Bu degisiklikler farkli seviyelerde goriilebilir ve her seviyede farkli sikayet
ve semptomlar ortaya ¢ikabilir. Bu semptomlar yiiksek tansiyon, diizensiz uyku, kalp
krizi, asir1 terleme, nefes darligi, yorgunluk gibi fiziksel rahatsizliklardir (Bakan, 2013,
s. 45-46).

Stresin insan iizerinde gozlemlenebilir diger fiziksel belirtileri arasinda diisiik
enerji hissi (enerji kayb1) ve ¢esitli mide problemleri (hazimsizlik, iilser) gibi bireylerin
viicuduna dogrudan etki eden etmenlerde bulunmaktadir. Bu belirtilerin yani sira stresin,
bas, sirt ve kas agrilari, uykuda dis gicirdatma, deri dokiintiisii, istahsizlik ve ani kilo
degisimleri, dikkatsizlik ve kazalarda artis gibi pek ¢ok olumsuz etkisi de bulunmaktadir

(Giiclii, 2001, s. 95).
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2.4.2. Zihinsel (Bilissel) Belirtiler

Stresin zihinsel belirtileri, fonksiyonel olmayan diisiince yollaridir. Bu belirtiler
arasinda, bireyin siirekli olumsuz (negatif) diisiinmesi, konsantrasyon giicliigii, zihin ve
kafa karisikligi, hafizada zayiflik, hayal kurmada asirilik, karar verme giicligii,
unutkanlik, bir fikir veya diisiinceye odaklanarak saplanti haline getirme, is kalitesinde
ve verimlilikte diisiis, hatalarin artmasi, muhakeme gii¢liigii sayilabilir (Giiglii, 2001, s.

95).
2.4.3. Psikolojik (Ruhsal) Belirtiler

Stres gerek orgiitlerde gerekse bireylerde cesitli psikolojik belirtiler de ortaya
cikarmaktadir. Stresin orgiitlerde goriilen baslica psikolojik belirtileri, calisanlararasi
gerginlik ve gecimsizlik, endiseli, diis kirikliklarinin ve yetersizlik duygularmin hakim
oldugu bir Orgiit iklimidir (S6kmen, 2005, s. 5). Stres, bireyler {izerinde ise siirekli
endise, kaygi, ¢aresizlik, cesitli korkular, konsantrasyon gii¢liigii gibi psikolojik etkiler
gostermektedir (Aytag, 2009, s. 6).

2.4.4. Duygusal Belirtiler

Bireylerde stresin ortaya ¢ikardigi duygu belirtiler arasinda, duygularin hizli ve
devamli degisimi, asir1 duygusal tepkiler verme, basarisizlik ve tatminsizlik duygusu vb.
durumlar sayilabilmektedir (Haktanir, 2016, s. 37). Ayrica stres altinda, 0zgiliven
azalmasi, giivensizlik hissi, kolay kirilabilirlik, asir1 hassasiyet, saldirganlik, o6fke
patlamalar1 ve sakinlesememe, endige, iizlintii, asabilik, gerginlik, diismanlik,
imitsizlik, tiikkenis, depresyon, ¢abuk ve asir1 aglama ve sik sik kdbus gorme gibi pek

cok duygusal belirti ortaya ¢ikmaktadir (Giiglii, 2001, s. 95).
2.4.5. Davramssal (Sosyal) Belirtiler

Stres, kisilerin davranislar1 lizerinde acik ve dogrudan gozlemlenebilir etkiler
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu etkilerden bazilari, yemek yemede artis veya istahsizlik,
konusma giigliikleri, siirekli uyuma istegi, sigara ve alkol kullaniminda artis olarak
siralanabilir (Sokmen, 2005, s. 5). Sosyal hayata iligkin ise, kendini diger insanlardan
soyutlamak, insanlar1 su¢glamak, hata bulmaya ¢alismak, onlar1 rencide etmek, bir ¢ok
kisiye kiismek veya insanlara asir1 glivensizlik, randevulara gec kalmak, gitmemek veya

cok kisa zaman kala iptal etmek gibi davranis bozukluklar1 goriiliir (Bakan, 2013, s. 46).
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Stresin igyerlerinde davranigsal belirtileri arasinda ise, performansta azalma,
yapilan isin kalitesinin diismesi, uzun siireli calismama ve isteksiz ¢alisma, kararlara
katilmama, stirekli elestirme ve begenmeme, kaza yapma egilimde artis, gevseme ya da
sakinlesme agisindan gicliikler, sabirsiz ve telasli davranma ya da sakarlik

gosterilmektedir (Giiney, 2001, s. 48; Diizglin, 2014, s. 9).

2.5. Stresin Sonuclar

Pek cok stres belirtisi, ayn1 zamanda stresin bir sonucudur. Giiniimiiziin en
onemli sorunlarindan biri olan stres, fizyolojik, psikolojik ve davranigsal sonuglar olmak
iizere bireysel bir takim sonuglar ortaya cikartirken, performans distkligl, ise
devamsizlik, is kazalar1 ve yiiksek ¢alisan devir hizi gibi orgiitsel birtakim sonuglara da
neden olmaktadir. Bireysel ve orgiitsel stresin sonuglari bilmek, stres ile bas edebilmek
icin atilmasi gereken adimlarm da belirlenmesine katki saglamaktadir (Koger, 2015, s.
69). Bu yiizden asagida stresin sonuclar1 bireysel ve orgiitsel sonuglar olarak iki grupta

incelenmistir.
2.5.1. Stresin Bireysel Sonuclar

Bireysel stres, fiziksel, psikolojik ve davranmigsal boyutta sonuglar ortaya
cikarmaktadir. Fiziksel sonuglara 6rnek olarak, cok cesitli tlirlerde hastaliklar ve kronik
yorgunluk gosterilebilir. Duygusal sonugclar ise inisli ¢ikisli olumlu ve olumsuz duygular
seklinde goriilmektedir. Davranigsal sonuglar ise sozlii ve bedensel tepkilerden

olugsmaktadir (Barutcugil, 2004, s. 414).
Asagida bu sonuglar kisaca ele alinmastir.

2.5.1.1. Fiziksel Sonuclar

Pek cok hastalikta oldugu gibi stres durumlarinda da insan viicudu ¢esitli fiziksel
tepkiler vermektedir. Stresin etkisinin uzun siirmesi hastaliklara sebep olmaktadir. Insan
viicudunun stres durumunda gosterdigi baslica fiziksel tepkiler arasinda, bas agrisi,
yiiksek tansiyon, yorgunluk, terleme ve nefes darligir bulunmaktadir (Baltas & Baltas,
2011, s. 138). Strese maruz kalan insanlarda goriilebilen bazi hastaliklar1 asagidaki gibi

stralamak miimkiindiir (Okutan & Tengilimoglu, 2002, s. 23):

e Bagisiklik Sistemi Hastaliklar1: Diyabet, kanser.
e Deri Hastaliklari: Egzama, sedef, kurdesen.

e Hareket Sistemi Hastaliklar1: Kas gerilmesine bagli hastaliklar.
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e Kalp, Damar ve Dolasim Sistemi Hastaliklar1: Kalp atisinda diizensizlik ve
carpimti, hipertansiyon.
e Sindirim Sistemi Hastaliklar1: Gastrit, iilser, hazimsizlik veya istahsizlik.
e Solunum Sistemi Hastaliklar1: Hizl1 ve asir1 soluk alip vermek.
Bu hastaliklardan en ¢ok can kaybina yol aganlar ise kalp ve damar hastaliklar1
ile kanserdir. Tiim bu belirtilerin hepsinin bir arada olmas1 gerekli degildir. Birinin ya
da birkaginin olmasi bedensel olarak bireyin stres altinda bulundugunun isaretidir

(Baltas & Baltas, 2011, s. 169).

2.5.1.2. Psikolojik Sonuclar

Stres sonucu en sik ortaya ¢ikan psikolojik rahatsizliklar, tiikenmislik, yilgmnlik,
depresyon, kaygi, endise ve yorgunluk olarak siralanabilir (Kulaksiz, 2016, s. 36).
Bunlarin yaninda anksiete, korku, sinirlilik ve saldirganlik, sikinti, hosnutsuzluk,
durgunluk, ice kapaniklik ve yalnizlik duygusu, ¢abuk 6tkelenme, duygusal patlamalar,
kendine giivensizlik, yabancilasma gibi psikolojik sonuglar da ortaya ¢ikmaktadir (Tiirk,

1997, s. 15; Tutar, 2000, s. 262-263).

Solmus (2004) ve Ataman’a (2002) gore, stresin bireyler tizerindeki psikolojik

sonuclarmi su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Alinganlik ve duygusal hassasiyet,

Dikkat daginiklig1 ve hafizanin zayiflamasz,

e Engellenmislik duygusu, 6fke ve saldirganlik,

e Hastalik hastasi olma,

e Hayattan zevk alamama,

e lletisim giicliikleri,

o [ tatminsizligi,

e Karar verme gii¢liigii yasama,

e Kendine ve bagkalarmma duyulan giivensizlik,

e Tepkisizlik.

2.5.1.3. Davramigsal Sonuclar

Stresin psikolojik sonuglari, kisinin i¢ yasantisina bagli olarak dolayli bir
bicimde, onun duygu ve davranislarinda da gozlemlenebilmektedir (Silah, 2005, s. 159).
Stresin davranigsal sonuclari, aktif ve pasif olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Aktif

davranislar, strese sebep olan faktorii ortadan kaldirmaya, pasif davraniglar ise stres
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ortamindan bir siire i¢in uzaklasarak enerji toplamaya odaklanmaktadir (Tutar, 2004, s.

252).

Kisilerin stresten uzaklagmak i¢in en ¢ok bagvurdugu davranis tiirii, sigara, alkol
ve uyusturucu madde kullaniminin baslamasi ya da artisidir (Himmetoglu & Kirel,
1996, s. 50). Stresin yol agtig1 diger davramigsal sonuglar ise, saldirganlik, agresif
hareketler, kazaya egilim, duygusal bosalmalar1 ve aglama, asir1 yemek yemek, kisilerle
iletisim kurmama, intihar veya intihar girigsimi seklinde goriilmektedir (Tiirk, 1997, s.

15).
2.5.2. Stresin Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel faaliyetlerin insanlar aracilig1yla yiiriitiilmesi sebebi ile bireye etki eden
tiim stres faktorleri ayn1 zamanda orgiitler tizerinde de olumsuz sonuglar dogurmaktadir
(Koger, 2015, s. 71). Bu orgiitsel sonuclar arasinda, performans distikligi, ise
devamsizlik, personel devir hiz1 ve yabancilagsmay1 saymak miimkiindiir (Ciiceloglu,
1992, s. 274). Dolayisiyla bu sonucglardan hareketle stresin, orgiitlerde etkinlik ve
verimlilik azaltic1 ve 6nemli maddi kayiplara neden olan bir konu oldugunu séylemek
miimkiindiir (Albrect, 1988, s. 155). Stresin orgiitler {izerindeki olumsuz etkileri Tablo

6’da toplu olarak gosterilmistir (Yi1lmaz & Ekici, 2003, s. 8).

Tablo 6. Stresin Orgiitler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Olumsuz orgiit iklimi

Is tatminsizligi

Yiiksek is giicii devri

Ise devamsizliklarm artmasi

Saglik maliyetlerinde artis

Personel kaynakli sikdyet ve taleplerin
artmasi

Miisteri sikayetlerinin artmasi

e s kazalarmnin artmasi

Is iliskilerinde giivensizlik ve gerginlik
Orgiitsel iletisimin zayiflamasi

Yemek ve ¢cay molalarinin uzamasi
Orgiitsel imajin zayiflamasi

Orgiitsel baglhiligin zayiflamasi

Mal ve hizmet kalitesinin diismesi
Boliimlerarasi ig birliginin zayiflamasi

Tablo 6’da goriildiigii gibi orgiitsel stres, Orgiitiin yararia olan pek ¢cok konuda
zayiflama, Orgiitlin zararma olan pek ¢cok konuda ise artisa neden olarak orgiitli olumsuz

yonde etkilemektedir.
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UCUNCU BOLUM
3. KOMB (KARMASIKLIK, OYNAKLIK, MUGLAKLIK,
BELIRSIZLIK)

KOMB kavramy, orijinali VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity
kelimelerinin bas harflerinin birlesimi) olan ve oynaklik, belirsizlik, karmasiklik ve
muglaklik kelimelerinin bas harflerinden olusan bir kisaltmadir. VUCA kavramu ilk
olarak Bennis ve Nanus’un (1985) liderlik teorisinden yararlanarak ABD Ordusu
tarafindan genel kosullarin karmasikligini, oynakligini (degiskenligini), muglakligini ve
belirsizligini tanimlamak i¢in kullanilmis bir kisaltmadir. Bu ¢alismada VUCA kavramu,
kendisini olusturan kelimelerin Tiirk¢e karsiliklarinin bag harflerinin kullanilmasiyla,

dilimize KOMB olarak uyarlanmastir.

KOMB kavrami giinlimiizde oldugu gibi, radikal liderlik degisikliklerinin
yasandig1 ve geleneksel liderlik becerilerinin yeterli olmayacagi bir ortami
anlatmaktadir. KOMB diinyasinda, belirsizlige kars1 liderlige duyulan ihtiyag, anahtar
oneme sahip bir gereksinimdir. KOMB diinyasinda is ortamlari, oynaklik, belirsizlik,
karmagiklik ve muglaklik 6zellikleri ile i¢ icedir (AREETE, 2011). KOMB diinyasinda
basarmin sur, KOMB kosullarmi anlamaktir. Bu sebeple, asagida dncelikle KOMB

kavrami ayrintili olarak ac¢iklanmastir.

3.1. KOMB Kavrami
KOMB ile ilgili literatiir incelendiginde KOMB kavrammin pek ¢ok arastirmaci
tarafindan ele alindig1 goriilmektedir. Asagida farkli yazarlarm KOMB kavramina

iliskin ifadeleri yer almaktadir.

KOMB, soguk savas doneminin bitiminden sonra, “cok kutuplu yeni diinya
diizeni’ni tamimlamak i¢in Amerikan ordusunda askeri bir terimden dogmus bir
akronimdir. Aslinda KOMB yasadigimiz ¢alkantili zamanlar1 6zetleyen bir kisaltmadir.
KOMB, daha karmasik, daha oynak, daha muglak ve daha belirsiz bir is diinyasini temsil
etmektedir (Automatic Data Processing, 2016). Kisaca KOMB, karmasiklik, oynaklik,
muglaklik ve tahmin edilemezliklerle dolu bir diinya anlamina gelmektedir. Bugiin,

KOMB is diinyasinda son derece belirgindir (Brittain, 2012).

KOMB terimi, 1990’larin basinda Amerika’nin gelecekteki generallerinin

egitildigi, Amerikan Ordusu i¢in elit bir egitim kurumu olan, Ordu Savas Koleji (Army
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War College) tarafindan, gittikge dinamik, birbiriyle iliskili ve ¢ok kutuplu bir diinyay1
tanimlamak ve Sovyetler Birligi’nin c¢okiisiinden sonra diinyanmn nasil bir hale
gelecegini (karmasik, oynak, muglak ve belirsiz) anlatmak amaciyla kullanilan bir
kisaltmadir. KOMB terimi, diinyada askeri alanda ve is diinyasinda, son yillarda hizla
ilgi uyandirmaya baslamistir. Ozellikle askeri alanda, Bosna Hersek, Kosova,
Afganistan, Irak ve Suriye 6rnekleri, KOMB ortamlarinin yasandigi yerler olmustur. Bu
ortamlarda savasan askerlerin deneyimleri, bugiin is diinyas1 liderleri i¢in birer 6rnek
teskil etmektedir (Casey, 2014, s. 75). Bu yoniiyle KOMB kavrami, siyaset, ekonomi,
toplum, teknoloji ve c¢evreden kaynaklanan ve siirekli degisen zorluklar1 anlamaya
calisan, artan sayida CEO’nun da ilgisini ¢ekmektedir (Fails Management Institute,

2012).

KOMB terimi 6nceleri askeri ¢evrelerde kullanilsa da daha sonra, kar amaci
glitmeyen kuruluslardan egitim alanina, finans piyasalarindan siyasi olusum ve
ortamlara kadar, her konuda genis bir yelpazede bulunan fikirlerde de kendisine yer
bulmustur (Wikipedia, 2017). KOMB, neredeyse giiniimiizde hemen hemen her iste
kars1 karsiya olunan kosullar ve etkenleri anlatan, kullanish bir kisaltmadir (Turner &

Margolis, 2012).

KOMB, her biiyiikliikteki ve her pazardaki organizasyonlar i¢in mevcut ve
gelecekteki liderlik profilini sekillendirmek i¢in kullanilan bir 21. yiizyil cergevesi
olarak kabul edilmektedir (Stiehm, 2002; Johansen, 2007). Is diinyas: baglaminda
KOMB kavrami, 2008 ve 2009 yillarindaki kiiresel mali kriz sonrasinda daha fazla
kullanilmaya baslanmistir. O zamandan beri, bu kavram c¢esitli organizasyonlarda
liderlik becerilerinin gelistirilmesinde agirhik kazanmistir (Tovar, 2016). Ciinkii
gecmisten cok farkli kosullar1 tanimlamak i¢in kullanilan KOMB, liderlerde de

geleneksel becerilerin ¢ok dtesinde yeni beceriler gerektirmektedir.

KOMB, herkesin kars1 karsiya kaldigi, degisken ve kaotik is, ekonomik ve
fiziksel ¢evreyi en iyi sekilde tanimlamaktadir (Sullivan, 2012b). Bu terim ciddi siyasi
kosullar1 belirtmek i¢in de kullanilmaktadir. Ancak artik is diinyasi ile iligkisi daha
gliclenmistir. Ge¢miste isletmeler daha cok belirsizlikle basa ¢ikmayi planlarken,
gilinlimiizde belirsizlik, isletmeleri idare etmek i¢in neredeyse beklenen bir 6zellik haline
gelmistir. Ancak bunun i¢in liderlerin proaktif ve c¢evik bir yaklagimla caligmasi

gerekmektedir (Sharma, 2015). Gelecegi beklemek giiniimiiz liderlerinin yapacagi en
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son sey olmalidir. Bunun yerine liderlerin gelecegi tasarlamalar1 ve herkesten dnce orada

olmalar1 gerekmektedir.

KOMB, giiniimiizde goz ardi1 edilemeyecek, standart bir isletme donemi haline
gelmistir (Sullivan, 2013). Clinkii tiim endiistriler, benzeri goriilmemis karmasikliklar,
oynakliklar, muglakliklar ve belirsizliklerle karsi karsiyadirlar. KOMB, giiniimiiziin
calkantili i3 ortaminda CEO’larin her giin karsilastiklar1 seyleri, uygun bir sekilde
ozetlemektedir (King, 2013). KOMB, teknolojik degisimler, gecici avantajlar, pargali
pazarlar, ¢ok yonlii rakipler, kiiresel ekonomik kosullar, istikrarsiz hiikiimetler, siyasi
kargasa, oynak finansal piyasalar ve kararsiz tiiketicileri kapsayan, gercekten dinamik
bir terimdir. Bu faktorlerin her biri kendi 6zelinde bir karmasiklik ve belirsizlik ortaya
cikarir. Ancak, bu gibi olaylar ayn1 anda gergeklestiginde, etkileri komplike ve derin
olur (Turner & Margolis, 2012). Giiniimiizde is ortamlari, bu faktorlerin pek ¢cogunun
ayni anda ortaya ciktigi ve siirdiigii kaotik bir yapidadir. Tiim bunlarin yaninda

KOMB’un siddeti her gegen giin artmaya devam etmektedir.

KOMB o6ncesi donem, uzun yillar boyunca, goreli istikrar ve Ongdriilebilir
ekonomik biiylime ile nitelendirilmistir. Giinimiiz liderlerinin ¢cogu, kesinligin deger
kazanmig oldugu, belirsizligin ve siirprizlerin az oldugu bir diinyada biiylimiistiir.
Bugiiniin KOMB diinyasinda ise artik kabul edilen goriis bu degildir. Giiniimiizde iy1
bir lider, siirprizleri beklemeli, bunlar1 6ngérme ve bunlara uyum saglama konusunda
uzman olmaldir (Brittain, 2012). Dolayisiyla giinlimiiz liderleri, ge¢misin
aliskanliklarmni bir kenara birakmali, deneyimlerini bugiinkii kosullara gore test etmeli
ve KOMB diinyasinda basarili olmak i¢in bir zihniyet degisiminin gerekliligini kabul

etmelidir.

Cogu cagdas organizasyonda (is, askeri, egitim, devlet ve digerleri), KOMB,
farkindalik ve hazir olma i¢in pratik bir diislince yapisidir. Basit bir kisaltmanin
otesinde, hazirliklt olma, 6nceden tahmin etme, evrilme ve miidahale i¢in 6grenme
modelleri ile ugrasan bir bilgi taban1 vardir (Wikipedia, 2017). Ancak KOMB, daha ¢ok
is diinyasinda goriilen, dengesiz piyasa, siyasi ve ekonomik kosullar1 anlamak ve
yonetmek i¢in, giderek daha popiiler hale gelmektedir. KOMB, mevcut kosullar1 ve
atilacak adimlarin etkisini anlamay1 amaclamaktadir (Forward Intelligence Group,

2014).
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KOMB kosullar1, keskin, hizli ve yikici teknolojik degisiklikler, toplumsal
degisimlerin insanlarda ortaya ¢ikardigi huzursuzluklar, iilke ici ve iilkeler arasinda
yasanan bliyiik siyasi anlasmazliklar, son derece birbirine bagl bir diinyada terdrizm ve
savas, dogal kaynaklar tizerindeki baskilar ve kiiresel 1stnma gibi sebeplerden dolayi,
istikrarl tilkeleri bile hizla sarmaktadir (Mukherjee, 2016). Johansen’e gore, daha 6nce
de KOMB’un gorildiigii tarihi zamanlar olmustur. Ancak gelecek 10 yilin, 6lgek,
yogunluk ve hiz agisindan, KOMB’un zirveye ¢ikacagi donem olacag diisiiniilmektedir.
Ornegin, daha once karsilasiimamis boyutta bir kiiresel iklim bozuklugu, internetle
giiclenen ve muhtemelen daha da giiglenecek olan terorizm ve siber savas tehdidi veya
daha Once sahip olunmayan seviyelerdeki asir1 bilgi/veri yogunlugu, bu beklentiyi

artiran sebeplerden bazilaridir (Johansen & Euchner, 2013, s. 11).

KOMB’un bir baska yonii de ayn1 anda hem bir tehlike hem de bir firsat
olmasidir. Ciinkii ¢cevre, organizasyonlarda bozulmaya sebep olma tehlikesinin yaninda,
gelisim firsatlar1 agisinda da ayni1 derecede zengindir. KOMB’un devamli kalacagi ve
zamanla artacagi kabul edilmektedir. Bu ylizden KOMB ortaminda basarili olmak igin
hem bireyleri hem de kuruluslar1 hazirlamak gerekmektedir (Loyd, 2015). KOMB
ortamina hazirlanmak ve KOMB kavramini daha i1yi anlamak i¢in, onu karakterize eden
bilesenlerin daha detayli olarak incelenmesi gerekmektedir. Asagida bu temel bilesenler

ele almmastir.

3.2. KOMB Bilesenleri ve Bilesenlerin Kombinasyonu
KOMB, daha 6nce de belirtildigi gibi karmasik, oynak, muglak ve belirsiz
kosullarin hakim oldugu bir ¢evre i¢in tiiretilmis bir akronimdir. KOMB’un dort
bileseninden her biri, giiniimiiz liderinin zorluklarla karsilagsmasma sebep olan bir
“degisim gelgit dalgas1” olusturmaktadir. Ayrica bu bilesenler, kuruluslarin mevcut ve
gelecekteki durumlarimi gérme agisindan bir gergeve saglamaktadir. Bunun yaninda,

planlama ve politika yonetimi i¢in de sinirlar1 belirtmektedir (Wikipedia, 2017).
Asagida KOMB’u olusturan her bir bilesen detayli olarak ac¢iklanmistir.
3.2.1. Karmasiklik (Complexity)

Karmasiklik, baz1 gii¢lerin ¢ok katmanli olmasi, sorunlarin kafa karigtirmasi ve
bunlar1 ¢evreleyen kaos ve karmasadir. Karmasiklik ayni zamanda kararli olma

konusunda yetersizlige yol agmaktadir. Bunun sebebi insanlarin, kendini bdyle bir
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ortamda bilgi ve se¢im arasinda bogusurken bulmasidir (Webb, 2016). Kisaca
karmagiklik, sebep ve sonug¢ arasinda kesin bir baglantinin bulunmadigi, yaygm bir
kargasa halidir (Wikipedia, 2017). Karmasiklik, cok yonlii kosullar ve konular kafa
karigtiriciligr ile ilgilidir. Nedensel faktorlerin veya sosyal giigclerin genellikle
birbirleriyle rekabet ettikleri bir durumdur. Karmasik ortamlarda, karar vericiler
cogunlukla rakip etkileri tartmali ve sonugta hangi gii¢lerin, kritik olaylarin sonuglarini
nihai olarak degistirecegi konusunda, bilin¢li tahminler yapmalidir (Shaffer & Zalewski,
2011). Ciinkii karmagik ortamlar, bir problemde bir¢ok anlagilmasi zor nedenlerin

bulundugu yerlerdir (Sullivan, 2012b).

Karmasik bir durum, bir¢ok birbirine bagl parca ile karakterize edilmistir. Yine
bu durum, oynak veya belirsiz bir durumdan farkhidir. Ornegin, bir sirketin, faaliyet
gosterdigi bir¢ok tlilkedeki diizenleyici ortamlar ve siyasi iklimler agisindan karsi karstya
bulundugu durum, gercekten karmasiktir ancak mutlaka oynak veya belirsiz degildir.
Karmasik durumlarda, kastedildigi gibi, ongoriilemeyen ya da stabil olmayan bir
degisiklik olmak zorunda degildir. Ya da herhangi bir kilit bilgi eksikligi ile
karsilagilmamaktadir. Sirketler, diizenlemeler, mevzuatlar, vergi tarifeleri ve benzeri
konularda, ¢ok fazla bilgiye sahip olmakla birlikte, bu bilgilerin tiimiinii isleme ve
siirdiirme ihtiyaci karsisinda adeta bogulmaktadir. Karmasik durumlarda, ilgili bilgiy1
toplamak, 6ziimsemek ve anlamak i¢in ¢cok ¢aba gerekmektedir (Bennett & Lemoine,
2014, s. 315). Dolayisiyla oynak yani degisken olmayan ve belirsizligin olmadigi

durumlarda dahi mevcut kosullar yeterince karmasik olabilir.

Peter Hinssen, karmagsik ortamlarin bazi ozelliklerini 6ne c¢ikarmaktadir.
Hinssen’e gore, karmasik ortamlarda “baglantisallik” s6z konusudur. Bu, tabaktaki bir
cubuk makarnanin ¢ekilmesi ile diger makarnalarin da hareket etmesi ve etkilenmesine
benzemektedir. Diger yandan karmasik ortamlar, “birlikte evrime” sahiptirler. Buna
gore sirketler yalnizca degisen ¢evrelerine uyum saglamaz, ayni zamanda ¢evrelerini de
degistirirler (Broeckx, 2015). Bu yiizden karmasik ortamlarda birbirine bagh pek ¢ok
faktor bulunmakta ve bunlardan bir ya da bir kaginda meydana gelen degisim, ilgili

ortamin biitiiniine sirayet etmektedir.

Bir organizasyon ne kadar biiylikse, sorunlar da o denli karmasik olmaktadir. Bu
yiizden etkili bir liderin karmasik ortamlarda oncelikle, zihninde olaylara netlik

kazandirmas1 gerekmektedir. Karmasikliga karsi netlik saglama, astlarin harekete
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gecirilmesinde oncelikli adimdir (Casey, 2014). Karmasiklik, birden fazla etken ve
faktoriin, bagimlilik miktar1 ve etkilesim etkisini ifade etmektedir. Karmasik etkilesim,
liderlerin daha yaratici, yenilik¢i ve dogrusal olmayan sekilde diisiinmesini gerektirir.
Yani bu durumda liderler siyah ve beyazin aksine gri tonlar1 ¢oziimleyebilmelidirler
(Cooke, 2013a). Ancak yine de liderin denemesi gereken ilk alternatif, karmagiklig1
sadelestirmek ve bu sayede gelece§i gorebilmektir. Bunun gerceklestirilemedigi

durumlarda yeni becerilerin kazanilmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Karmasiklik, bilesenlerin sayismi ve bilesenler arasindaki iliskileri
belirtmektedir. Bu c¢ergevede, karmasiklik, sebep ve sonu¢ arasindaki iligkileri de
etkilemektedir. Onceden degil, geriye dogru bakildiginda algilanabilir. Bu durumda
orgiitler, “derinlemesine inceleme, algilama ve cevap verme” seklinde bir c¢evik
yaklagimi kullanabilir (Githens, 2015). Bunun yaninda karmasiklik, sistemlerin artan
karsilikli bagimliliklarina da isaret etmektedir. Bu baglamda, tedarik zincirlerini
yonetmede ya da kiiresel baglantili ekonomilerde ve toplumlarda da goriilmektedir

(Michel, 2016).

Karmagsiklik durumlarinda, herhangi bir olayin sonucu, 6nceden bilinememekte
ve ancak gerceklestikten sonra hissedilebilmekte veya goriilebilmektedir (Snowden,
2005; Snowden & Boone, 2007). Westley ve digerleri (2007), bu durumu bir ¢ocugu
yetistirmeye benzetmektedirler. Cocugu yetistirme siirecinde bircok karmasik olay,
durum ve yollar ortaya ¢ikmaktadir. Ancak sonucu kestirebilmek miimkiin degildir.

Sonucun goriilebilmesi i¢in ¢gocugun biiylimesi ya da bir olaym gerceklesmesi gerekir.

Bazi durumlarda, karmagikligin daha ileri asamasi olan “kaos™ ortami ortaya
cikabilmektedir. Kaos ortaminda hicbir neden-sonug iligkisi algilanamamaktadir.
Dolayisiyla kaotik durumlarda, hi¢bir planlama miimkiin degildir (Courtney, Kirkland,
& Viguerie, 1997; Snowden, 2005; Snowden & Boone, 2007). 2004 yilinda Hint
Okyanusunda meydana gelen “tsunami” 6rnegi, gelismis bir planlamanin dahi bir felaket

sirasinda meydana gelen olaylar1 6ngdremedigini gostermektedir (Schloss, 2014, s. 96).

Bugiin diinyada gecmise gore ¢ok daha karmasik projeler bulunmaktadir. Uzay
gorevleri, arazi bicimlendirme, beyin haritalama bunlardan bazilaridir (Prensky, 2014).
Kredi temerriit swaplari, teminatl borg ylikiimliiliikleri, entegre proje teslimatlari (IPD),
bugiiniin isletme ortaminin karmasikligmi artiran bir¢ok dig faktorden yalnizca

birkagidir. Bu faktorlerden her biri, bircok miidahil faktor, cesitli girdi ve ciktilar ile
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derin, kapsamli, sosyal, ekonomik ve teknolojik etkileri olan karmasik birer calismadir.
Giliniimiiz diinyasinda faaliyet gosteren liderler, bu faktorler arasinda neden-sonug
baglantis1 kurabilmelidir. Ayrica, zorluklar1 ve firsatlari toplu olarak incelemenin
Otesine gecerek, onlar1 birbirleriyle etkilesimli goérmelidirler. Bu karmagikliklar,
cogunlukla karigikliga ve artan sofistike is ortamimi anlamaya yonelik girisimlerin
artmasma neden olmaktadir (Fails Management Institute, 2012). Dolayisiyla tiim bu
artan karmasik islem ve projelerin listesinden gelebilmek i¢in, liderlerin yeni beceriler

kazanmasi1 ve yeni stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.
Karmasikliga kars1 izlenebilecek bazi stratejiler sunlardir (Loyd, 2015):

a. Karmasik sistemlerdeki karmasik projeler icinde liderler, taban tabana zit
diisiince kaliplarma sahip olabilmelidir. Ornegin, projeler “indirgeyici diisiinme” ve
kontrol sistemlerini gerektirir. Projeler, “ne, ne zaman” gibi ayrmtili olarak, en basit
bilesenlerine ayrilmalidir. Bdylece isler, dogrusal, ongoriilebilir, istikrarli ve standart
hale getirildiginde en iyi sonuglar elde edilebilir. Diger taraftan liderler, kuruluslarin,
ekiplerin ve bireylerin 6zellikleri itibariyle karmasik sistemler oldugunu kabul etmelidir
ve karmasik sistemlerin, projelerin aksine dogrusal sebepleri ve etkileri yoktur. Bunlar
dogas1 geregi tahmin edilebilir, istikrarli ve standart degildir. Dolayistyla “indirgeyici
diisinme” karmasik sistemlerde ise yaramaz. Bu nedenle, karmasik sistemler, sistem

diistincesi ve karmasiklik yonetimini gerektirir.

b. Karmagik sistemlerde sebekeler ve aglar, yeni ortaya ¢ikan 6zelliklere sahiptir.
Kurulus bir sistemdir. Bu 6zellikler, tlilkeler, kiiltiirler ve aglar gibi diger sistemler i¢cinde
de bulunur. Kurulus i¢inde sosyal aglar vardir. Bu aglar ¢cogunlukla hiyerarsiden daha
glicliidiir. Kurulusun gergekte nasil calistigini anlamak i¢in “sosyal ag analizi’ni

kullanmak gerekmektedir.

c. Karmasikliga en Onemli silahlardan biri de miimkiin olan yerleri

basitlestirmektedir. Ciinkii gereksiz karmasiklik, son derece pahalidir.

Tim bunlarm yaninda, karmasikligin 6nlenmesinde, orgiitsel planlayicilar kritik
rol istlenmektedirler. KOMB caginda, orgiitsel planlayicilar, artan bir sekilde,
sadelestirme araci olarak hareket etmelidir. Planlayicilar, mevcut tiim verileri analiz
ederek, birbirlerine bagimhiliklarmi degerlendirerek, desenleri/modelleri gormeli ve
onemli olan1 ortaya ¢ikararak, herkesin daha 6nemli seylere odaklanmasini saglamalidir.

Kuruluslarin glinlimiizde kars1 karsiya kaldig1 is problemleri, her zamankinden daha
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biiyiik, daha genis ve daha ¢esitlidir. Bu yiizden ¢oziilebilmesi i¢in, yeni diisiinme
sekilleri ve sadelestirme gerekmektedir (Fischer, 2017). Planlar1 sadelestirmek ve hedefe
odaklanmak, karmasik siiregler icerisinde liderlerin ihtiya¢c duyacagi netlige

ulagsmalarina yardime1 olacaktir.

Karmagik bir durum, KOMB’un diger bilesenleri i¢in olmasi gerekenden,
tamamen farkli, benzersiz bir tepki gerektirir. Kaynaklar1 stoklamak, oynak durumlarda
etkili olmasina ragmen, bir sirket, karmasik bir ortamda o kaynaklar1 en iy1 nerelere
tahsis edebilecegini anlayamiyorsa, bu yontem faydasiz olacaktir. Benzer sekilde, bir
sirketin, belirsizlik donemlerinde yapmasi gerektigi gibi, yeni bilgi aglarinin kurulmasi,
sirketin hicbir karar verememesine ve “bloke” olmasina neden olabilecek, asir1 bilgi
yiiklenmesine yol agabilir. Bunun yerine, bir organizasyonun karmasiklig1 gidermek i¢in
secebilecegi en basit yol, ortami yansitan bir Orgiit yapisi benimseyerek, durumu

“basitlestirmek”tir (Heugens & Lander, 2009).

Daha agik bir 6rnek vermek gerekirse, daha kiiciik bir tedarik¢i grubuyla, daha
kii¢iik bir miisteri tabaniyla ve daha az diizenlemeyle ugrasan, daha kiiciik bir isletme,
nispeten basit bir organizasyon yapisi iginde en iyl sonuglar1 alacaktir. Ancak
organizasyon biiylidiikce, bu yapinin islevi kalmaz ve sonug olarak kurulusun is ¢evresi
daha karmasik hale gelir. Orgiit biiyiidiikce, karmasiklik artacak ve bdliimler daha da
boliinebilecektir. Bir baska 6rnege gore, bir sirketin, pek ¢ok yeni pazara girerek
biiylimesi, daha c¢cok cografi acidan oOrgiitlenmis bir yapiya gegmek suretiyle,
¢oziilebilecek bir karmasiklik ortaya cikarir. Oyle ki, sirketin farkli kollari, piyasa
diizenlemeleri ve bunlarin 6zelliklerini anlama ve bunlardan yararlanma konusunda
uzmanlasabilir. Dolayisiyla sirketin birden ¢ok pazara girmesi, mevcut organizasyon
yapist i¢in asilmasi giic bir karmasiklik ortaya ¢ikarmaktadir. Yineleyecek olursak,
oynak ve belirsiz durumlar i¢in tercih edilen ¢6ziimler, burada ki karmagiklik i¢in uygun
degildir. Ihtiya¢ duyulmayan kaynaklar1 stoklamak veya gereksiz bilgileri toplamak
yerine, firmanin en etkili eylem sekli, yeni ¢evresel karmasikliga uyumlu hale gelmek

icin, “kendisini yeniden yapilandirmasi”dir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 315).

Sonug olarak organizasyonlarin karmasik ortamlarda izlemesi gereken temel
strateji, sadelestirme ya da basitlestirme iken, bunun miimkiin olmadig1 durumlarda,
orgiit yapisinin yeniden yapilandirilarak dis ¢evre sartlarina uyumlu hale getirilmesi

gerekmektedir.
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3.2.2. Oynaklik (Volatility)

Oynaklik, siirekli artan bir degisimi ve degisim hizinin yol a¢tigz tiirbiilans1 ifade
etmektedir (Michel, 2016). Bir baska ifadeyle oynaklik, bugiin ylizlestigimiz
degisikliklerin, tiir, hiz, hacim ve Olgcek boyutlarinda ortaya c¢ikan acimasiz artistir
(Wikipedia, 2017). Oynak bir durum, stabil olmayan veya ongdriilemeyen bir durum
olarak tanimlanabilir. Oynaklik, 1§ diinyasinda kullanilan KOMB kavraminin genel
tanimma en yakin bilesendir. Oynaklig1 kisaca, “nispeten stabil olmayan degisim”

olarak ifade etmek miimkiindiir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 313).

Oynak ortamlar, birgok seyin hizla degistigi, ancak ongoriilebilir bir egilim veya
tekrarlanabilir bir modelin olmadig1 yerlerdir (Sullivan, 2012b). Oynaklik ayn1 zamanda,
bir durumdan digerine ge¢gme egilimini ifade etmektedir. Oynakligin 6zelliklerinden
birisi de tehlikeyi temsil edebilecegi gibi, firsati da temsil edebilmesidir. Bu yiizden,
eger firsatlar arantyorsa, oynakligin olumlu oldugunu, ancak dngériilebilirlik araniyorsa,

olumsuz oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Githens, 2015).

Gilinlimiizde yasanan siddetli ve hizli de§isimler Orgiitler ve liderler igin
istikrarsizlig1 beraberinde getirmektedir (Cooke, 2013a). Diinyada, eskisinden ¢ok daha
fazla degiskenlik vardir. Boston Consulting Group’a gore, son 30 yildaki en ¢alkantili
mali ¢eyreklerin yarisi, 2002 yilindan sonra goriilmiistiir. Hava bile, gec¢miste
oldugundan daha degiskendir (Prensky, 2014). Ancak oynaklik bir belirsizlik durumu
degildir. Oynaklik halinde, durum ve kosullar hakkinda bilgi sahibi olunabilmekte ve
eylemlerin sonuglar1 Ongoriilebilmektedir. Oynaklik halinde sorun, yalnizca hizh
degisim oranidir (Loyd, 2015). Bu yiizden diger bilesenler i¢in izlenecek stratejiler
oynaklik durumunda ise yaramayacaktir. Oynaklik halinde, degisimin hiz1 dikkate

almnarak farkli stratejiler gelistirilmelidir.
Oynakliga karsi izlenebilecek bazi stratejiler sunlardir (Loyd, 2015):

a. Hizla gelisen firsatlar, dikkatle izlenmelidir. Cilinkii isletmelerin herhangi bir

alaninda biiytlik bir degisiklik, baska yerlerde bir is firsat1 i¢in bir isaret olabilmektedir.

b. Hizli degisim zamanlarinda, liderlik ekibinin durumu yakindan izlemesi 6nem
arz eder. Oynaklik zamanlarinda, vizyoner liderlige duyulan ihtiya¢ halen devam

etmekle birlikte, taktik liderlige olan ihtiya¢ artmaktadir.
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c. Oynak zamanlarda, insan iliskileri en {iist diizeyde olmalidir. Ciinki
bireyleraras1 baglantilar kritik hale gelmektedir. Liderler, paydaslarla iletisim ve
baglant1 kurmaya odaklanmalidir. Ayrica calisanlar birbirine bagli olmali ve

birbirleriyle iletisim kurmalidir.

d. Takimlar, birlikte bir seyler insa etme fikriyle motive edilmelidir. Burada

basarilar1 vurgulamak 6nem arz etmektedir.

e. Liderler cogunlukla, isletmelerin aksamasinin teknolojilerin bir savasi
olduguna ve en 1iyi teknolojinin kazanacagma inanmaktadir. Ancak daha 1yi bir kiiltiir,

yiiriitme, uygulama ve is modelleri, her seferinde daha iyi teknolojiye iistiin gelmektedir.

Oynak bir degisim beklendiginde, ona hazirlanmanmn en iyi yolu, “ceviklik
gelistirmek i¢cin kaynak ayirmak”tir. Bu genellikle pahali ve kaynaklar stoklanmasi
gibi faaliyetleri gerektirmektedir. Ornegin, herhangi bir piyasadaki bir firmanm, piyasa
fiyatlar1 diisiikken oynakligi tahmin etmesi ve c¢evikligini korumak i¢in agresif
davranmasi, onun ayakta kalmasini saglayacaktir. Bir¢ok arastirmaci, bu cevikligin,
cevresel oynakligi Onlemenin anahtar1 oldugunu savunmaktadirlar. Degisiklik
geldiginde, ancak biyiikliigii, yonii ve uzunlugu bilinmediginde, etkin organizasyonel
liderler, potansiyel “uzun kis”a hazirlanirken, kaynak bollugu (resource slack)
olusturmaktadir. Kisa vadede, bu genellikle pahali ve goriiniiste gereksiz goriinse de
eger bir pazar gercekten oynaksa, bu uzun vadede basarmnin kesin recetesi kabul

edilmektedir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 313).

Gelecekte hemen hemen her sektorde, sarsict ve dngoriilemeyen degisimler
beklenmektedir. Diinya, daha i¢ i¢e ge¢mis ve birbirine bagli hale geldiginde, oynakligin
etkileri, isletmeler tizerinde daha da yogunlasacaktir. Oynakliga hazirlanmanin anahtari,
kritik degisimlerin nerede olacagini, endiistriyi (6zellikle sirketleri) nasil etkileyecegini,
cesitli senaryolar1 test ederek, tahmin etmektir. Oynakliga kars1 yapilacak bir diger
onemli sey de ne yapilmamasi gerektigini iyi bilmek ve hem diisiinmeden hem de

koordinasyonsuz tepkilerden kaginmaktir (Fails Management Institute, 2012).

Sonu¢ olarak KOMB diinyasinin liderleri, herhangi bir konuda yaklasan
oynaklig1 6ngorebilmeli, bu sayede ona hazirlik yapabilmeli ve oynaklik geldiginde

cevik davranabilmelidir.
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3.2.3. Muglakhik (Ambiguity)

Muglaklik, gerceklerin bulanikligini, olay ve durumlar1 yanlis okuma
potansiyelini ve neden-sonu¢ karmasasini ifade etmektedir (Guterman & King, 2014).
Muglaklik, bilgi, durum ve olaylarin yanlis sekillerde yorumlanabilme riskini de ifade
etmektedir. Muglaklik, kuskuyu artirir, karar vermeyi yavaslatir ve c¢ogunlukla
kacirilmis firsatlar (ve tehditler) ile sonuglanir. Liderlerin diisiinmelerini ve olaylar
birden fazla perspektiften teshis etmelerini gerektirir (Cooke, 2013a). Muglaklik,
ozellikle 1yi yapilandirilmamis orgiitlerde ¢alisan birgok insan i¢in stres nedenidir. Zira
muglaklik denildiginde akla gelen diizensizlik ve kargasa, rahatsiz edicidir. Bu ylizden
insanlar, muglakliktan ka¢ginma, g6z ardi etme veya onu minimize etme egilimindedir

(Githens, 2015).

Muglaklik, gercekligin bulanikligi ve c¢esitli durum ve kosullarin karisik
anlamlariyla da ilgilidir. Bu durum, hem karisikliga hem de netlik eksikligi ve yanlis
okuma potansiyelinden dolay1 ¢atismaya neden olabilmektedir (Webb, 2016). Muglak
ortamlar, nedenlerin ve olaylarin ardindaki “kim, ne, nerede, ne zaman, nasil ve ni¢in”in
belirsiz ve tespit edilmesi gii¢ oldugu yerlerdir (Sullivan, 2012b). Muglak bir ortamda,
hem durumsal farkindalik hem de eylemlerin sonucunun Ongoriilebilirligi oldukca
diisiiktiir. Bu, pazara tamamen yeni bir i$ modelinin getirildigi veya daha dnce hig
denenmemis bir teknoloji kombinasyonunun baslatildig1 bir duruma benzemektedir
(Loyd, 2015). Muglaklik, herhangi bir durumda, bir veya daha fazla faktoriin bilinmeyen
onemine de atif yapmaktadir (Shaffer & Zalewski, 2011).

Muglaklik, oynaklik degildir. Burada, hizli, 6ngoriilemeyen, stabil olmayan bir
degisiklik beklemek icin bir sebep yoktur. Muglaklik, karmasikliktan da farklidir.
Burada, cok sayida hareketli parca da yoktur. Sadece bir sonraki asamada ne olacagi
konusunda bir eksiklik s6z konusudur. Ve bu anlayis eksikligi, belirsizlikten farklidir.
Clinkii belirsiz bir durumda, belirsizlige neyin sebep oldugu konusunda bir fikir sahibi
olunabilmektedir. Ote yandan muglak bir durum, genellikle tamamen yeni bir {iriin,
pazar, yenilik veya firsat etrafinda donmektedir. Belirsiz bir durumda, yeterli bilgiyi
topladiginizda ne olacagini tahmin edebilirsiniz. Muglak bir durum ise yenilik yiiziinden
daha da zorlayicidir. Muglaklikta, belirli nedenlerin veya eylem yollarinin sonuglarmin
belirlenmesi i¢in ge¢miste yasanmis ¢ok az 6rnek vardir (Bennett & Lemoine, 2014, s.

316). Dolayisiyla muglaklik durumunda, daha fazla bilgi toplama ya da ge¢mis
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deneyimlerden yararlanarak Ongodriide bulunma imkani son derece smirli olmakla

birlikte, cesitli faktorler arasinda neden-sonug iligkisi kurmak da bir o kadar giigtiir.

Kaynaklar1 stoklama, oynak durumlar i¢in uygun olmakla birlikte, muglak bir
durumda, zaman ve enerji kaybma yol acabilir. Bir ortam muglak oldugunda, bilgi
toplamak da benzer sekilde ise yaramamaktadir. Ciinkii muhtemelen hangi bilginin
toplanmasinin faydali olacagi bilinmemektedir. Ayni1 sekilde, bir sirketin yeniden
yapilandirilmasi, firmanm bu yeniden yapilandrmanin neden gerekli oldugunu
anlamamas1 durumunda, ¢cok verimsiz olabilir. KOMB’un her bileseninde oldugu gibi,
muglaklikta da genel egilim degismemektedir. Yani, KOMB’un bir bileseni icin ise
yarayan ¢oziim, diger Uicii i¢in, cogunlukla ise yaramamaktadir. Ciinkii KOMB’un her
boyutu, ayr1 ve benzersizdir ve farkli bir optimal hareket tarz1 gerektirir. Muglaklik
durumunda, basarinin anahtari, kaynak stoklama, bilgi toplama ya da yeniden
yapilandirma degil “deneyimleme”dir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 316). Muglaklik
olusturan durumlarin gegmiste 6rnegi olmadigindan, ne tiir sonuglar ortaya ¢ikacagini

anlamanin en 1yi yolu, o durumu yasamak ve tecriibe etmektir.

Gilintimiizde muglaklik sebebiyle artik pek ¢ok sey, nadiren sadece goriindiikleri
gibidir. Artik diinyada var olan muglaklig1 tanimlamak i¢in “frenemy” ve “co-opetition”
gibi yeni kelimeler ve yeni bir dil kullanilmak zorunda kalmmistir. Frenemy (Friend-
dost ile enemy-diisman kelimelerinin karigimi), dost gibi goriinen diigman anlamina
gelmektedir. Co-opetition (cooperation-igbirligi ile competition-rekabet kelimelerinin
karisimi) ise, isbirligi icinde rekabet anlamina gelmektedir (Prensky, 2014). Ciinkii
muglaklik, birey ve kuruluglarin se¢imlerinin ve eylemlerinin sonuglarni
belirsizlestiren, secenekler ve potansiyel ¢iktilarla dolu bir diinyayr yansitmaktadir
(Michel, 2016). Bu yiizden, bu yeni dilin gerektirdigi cimlelerin kurulmasi ve oyunun

yeni kurallarina gore stratejiler gelistirilmesi gerekmektedir.

Bir sirketin piyasaya sundugu yeni bir iiriiniiniin potansiyel etkisi, cok muglaktir.
Miisterinin iiriine karsi reaksiyonunu tahmin etmek olduk¢a zordur. Burada en iyi
secenek “deneyimleme” olacaktir. Ornegin sirket, bireysel dzellikleri, yeni iiriinden
mevcut Uriinlere dogru tanitabilir, miisterinin satin alma egilimini test edebilir. Burada
kilit nokta, segenekler yani opsiyonlardir. Sirket cesitli yeni stratejiler deneyerek ve bu
stratejilerin her birini 6zenle analiz ederek, piyasa ortamina en uygun olanimni belirleyene

kadar, kaynaklarin1 yayabilir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 316). Boylece yogun bir
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deneyimleme siireci ile muglak ortami daha berrak hale getirerek KOMB diinyasinda

rakiplerinden bir adim 6nde olma firsatin1 yakalayabilir.
Muglakliga kars1 izlenebilecek bazi stratejiler sunlardir (Loyd, 2015):

a. “Neden”ler arastirilmali ve ortaya ¢ikarilmalidir. Neden muglak bir duruma

diistildiigii anlasilirsa, ilk zor giinler siiresince, yola daha i1yi devam edilebilecektir.

b. Son kullanicilar g6z 6niinde bulundurularak baslanilmalidir. Son kullanicilarin
ihtiyaclar1 netlestirmeli ve bu ihtiyaglarin1 karsilayan ¢Oziimler sunmaya

odaklanilmalidir.

c. Son kullanicilar, sunulan ¢6ziimiin sagladigi avantaj1 ilk anda anlayamasalar
da vazgecilmemelidir. Direnis, red veya itirazlarma ragmen ilerlemeye devam

edilmelidir.

d. S6z sahibi olmak, paydaslar i¢cin hayati 6nem tasimaktadir. Ancak karar

haklarmin kimlerde oldugunu ayirt etmek 6nemlidir.

e. Deneysel bir yaklasimla, kii¢iik iddialara girilmeli, geri bildirim alinmali ve
diizeltilmelidir. Erken geri bildirim toplamak icin, prototipler kullanilmalidir. Ancak
prototipe gereginden fazla yatirim yapmaktan kagmilmalidir. Cilinkii prototipin amaci,

verilecek tepkiye karar vermeye yardimei1 olmakla sinirhidir.

f. Geri doniilmesi gerekse bile ilerlemeye devam edilmelidir. Ciinkii hareket eden

bir geminin yonlendirilmesi daha kolay olacaktir.
3.2.4. Belirsizlik (Uncertainty)

Belirsizlik, karar alma asamasinda, bireylerin ve kuruluslarin 6ngoriilebilirlik
diizeylerinin azalmasi anlamina gelmektedir (Michel, 2016). Bir baska ifade ile
belirsizlik, dngoriilebilirligin az olmasi, siirprizlerin ortaya ¢ikma ihtimali ve spesifik
bilgi eksikligidir (Guterman & King, 2014). Ornegin, “bugiin yagmur yagma ihtimali

nedir” sorusu, belirsizligi simgelemeye ¢alisan bir sorudur (Githens, 2015).

Belirsizlik, sorunlara ve olaylara 6zgili 6ngoriilemezlik miktaridir. Belirsizlik,
gecmis deneyimlere ve 6nceki ¢oziimlere asir1 derecede basvurmaya neden olabilmekte
veya c¢ok sayida veri analiz ederken bir g¢esit felg durumu ortaya g¢ikarabilmektedir
(Cooke, 2013a). Belirsiz ortamlar, biiyiik “dramatik” degisikliklerin sik gergeklestigi

yerlerdir. Ancak bu ortamlarda ge¢cmis, gelecegin dogru bir ongoriiciisii degildir ve
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“gelecekte ne gelecek” sorusunun yanitini bulmak ve gelecege hazirlanmak son derece

zordur (Sullivan, 2012b).

Belirsizlik, 6ngorii eksikligi ve siirpriz beklentileri ile ilgilidir. Boyle bir durum
ise, kisisel giiven eksikligine ve endise duygularina neden olabilmektedir (Webb, 2016).
Belirsiz durumlarda, durum hakkinda epeyce bilgi sahibi olunabilir, ancak nasil
ilerlenecegi konusunda tam bir netlik s6z konusu degildir. Buna, askeri alanda “savas

sisi (the fog of war)” denilmektedir (Loyd, 2015).

Belirsizlik, sebep ve sonugla ilgili degil, belirli bir olaym, anlamli bir neden
olusturacak kadar 6nemli olup olmadigna iligkin bilgi eksikligi ile ilgilidir. Bu yiizden
KOMB’un tehditlerinden korunmak i¢in genellikle ¢eviklik ve esneklik tavsiye edilse
de, en iyl eylem planinm, “bilgi toplama ve veri isleme kaynaklarini aktif olarak
biiyiitmek” oldugunu savunan pek ¢ok kisi vardir. Ornegin, rakiplerin piyasaya siirdiigii
yeni bir {irliniin 6zellikleri hakkinda kesin bilgi yoksa bu {irtin hakkinda veri toplanmasi
gerekmektedir. Gerektiginde, bu yeni inovasyonun piyasay1 nasil degistirebilecegini ya
da degistirmeyecegini daha iyi anlamak icin ortaklarla, miisterilerle, arastirmacilarla,
ticaret gruplar1 ve hatta rakipler ile temas kurulmasi gerekmektedir. “Yent iiriiniin teknik
ozellikleri nelerdir, mevcut piyasa ile nasil mukayese edilmektedir ve firmanin kendi
arastirma ve gelistirme yonii ve biitgesi lizerinde ne gibi bir etkiye sahiptir” seklindeki
sorular, bilgi toplama yoluyla cevaplanabilen, belirsiz bir durumu daha belirgin hale
getiren ve kesinlikle daha yonetilebilir sorulardir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 314). Bu
ylizden KOMB diinyasinda liderlerin belirsizligi azaltmak i¢in mutlaka sorular sorarak

bilgi eksikligini gidermesi gerekmektedir.

Glinlimiiz insanlarinin, tehditleri ve zorluklar1 degerlendiren zihinsel modelleri
ve paradigmalari, onlar1 bugiinin KOMB ortaminda var olan belirsizliklere karsi
korumak i¢in, genellikle ¢ok basit ve yetersiz kalmaktadir. Maalesef insanlarin, i¢lerinde
besledikleri derin inanglara olan giiveni, bazen hatali varsayimlara neden olabilmektedir.
Bu inanglar ayn1 zamanda, ge¢miste ise yarayan ¢oziimlerin, bu yeni KOMB diinyasinda
da gegerli olacagi varsayimmi zorlamaktadir (Fails Management Institute, 2012).
KOMB diinyasinda mevcut kosullarin gegmise oranla kokli bir sekilde degismesi, bu
yeni ortamda elde edilecek deneyimleri daha degerli hale getirmistir. Ancak degisim

hizinin son derece yiiksek oldugu diisiiniildiigiinde, bugilinkii deneyimlerin gelecekte
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tekrar tekrar kullanilabilecegi ya da ise yarayacagi konusunda bir kesinlik

bulunmamaktadir.

KOMB diinyasinda, dikkat edilmesi gereken pek cok tehdit bulunmaktadir ve
bunlarin bazilar1 daha 6nce hi¢ goriilmemistir. PwC tarafindan yapilan yillik liderlik
anketine bakildiginda, st diizey yoneticileri en ¢ok kaygilandiran seylerin, veri
giivenligi eksikliginden kaynaklanan siber tehditler (%61) ve teknolojik degisim hizi
(%58) oldugu goriilmektedir. Bu kaygilarin neredeyse tamaminin yiiksek oranda
belirsizlik ortaya c¢ikarma potansiyeli oldugu diisiiniilmektedir (Automatic Data
Processing, 2016). Dolayisiyla bu potansiyel belirsizlik sebeplerine karsi liderin etkili

stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.
Belirsizlige kars1 izlenebilecek bazi stratejiler sunlardir (Loyd, 2015):

a. Gergekten ne istendiginin netlestirilmesi gerekir. Istenilen sonu¢ hakkinda

netlik oldugunda, belirsizligin bir diizeyi ortadan kalkar.

b. Cevresel tarama, belirsizligin giderilmesi i¢in kritik 6nem tasir. Bir KOMB
ortamindaki en basarili sirketler, kisa ve uzun vadede araliksiz bir trend/egilim taramasi
gergeklestirirler. Bu 6zellik, zayif sinyalleri bulma kabiliyeti kazanmak, yikici egilimleri

ongormek, adapte olmak ve harekete gegmek icin anahtar niteliktedir.

c. Kalabaligin bilgeligine dokunulmalidir. Isletme disindan farkli bakis agilar1 ve
perspektifler aragtrmalidir. Bugiin, kurulus disindaki farkli fikirleri elde etmek i¢in
birgok ara¢ bulunmaktadir. Ornegin, 6diil yarismalarinin kullanilmas1 yoluyla, en iyi

diisiinceyi ve yeniligi elde etmek, son derece olumlu bir model kabul edilmektedir.

d. Senaryo planlama ve hikayelestirme, ¢oklu olas1 gelecekleri planlamaya ve
belirsizligin azaltilmasina yardimci araglardir. Giderek belirsizlesen bir gelecekte,

senaryo planlamasi gittikce d6nem kazanmaktadir.

e. Deneyimleme ve 6grenmeye dnem verilmelidir. Orgiitler farkli kosullar igin
birden fazla ¢0ziim tasarlayarak ve bunlar1 test ederek, deneyerek Ogrenmeyi

saglayabilecektir.

f. Extreme kullanicilar aranmalidir. Bunlar, hi¢bir iicret almadan, gece geg
saatlere kadar oturarak, isletmenin bulundugu sektor hakkinda blog yazan, isletmenin

driiniinii umulmadik sekillerde degistiren ve modifiye eden, endiistri ile ilgili olarak
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gilinde kirk tweet gonderen kisilerdir. Onlar, isletmenin heniiz duymadig1 bakis agilari

olabilirler.

g. Tersine mentorlar aranmal1 ve dinlenmelidir. Y6neticilerin sektoriin durumu
hakkinda ¢ok sey bilseler de, bu tersine mentorlar, taze ve en u¢ noktada ne oldugunun
farkedilmesini saglayabilirler. Sektore gore daha yeni olan kisiler, taze bir bakis agis1

getirebilirler.

Ozetle belirsizlik, yeterli bilginin olmamasi nedeniyle ortaya c¢iktigindan,
yapilmasi1 gereken en temel sey, “bilgi edinmek ve bilgi edinmeye yatirim yapmak™tir.
Burada yapilan yatirimlar, bilgiyi toplama, yorumlama ve paylagsma yOntemlerini
icermektedir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 314). Boylece belirsizlik olusturan
durumlarla ilgili pek cok veri elde edilecek ve belirsizligin ortaya ¢ikardig: tehditler

bertaraf edilecektir.

Sonug olarak, KOMB bilesenlerinin her biri, kendi bagina her zaman bozucu ve
kusurlu degildir. Ancak, dort KOMB bileseninde birlikte ortaya ¢ikabilecek keskin
artiglar, bu konuyu dikkate deger kilmaktadir (Prensky, 2014). KOMB bilesenleri,
genellikle bazi kombinasyonlar halinde bulunur. Ornegin, yeni bir iiriin pazar1 hem
oynak hem de muglak olabilecegi gibi, bir hiikiimet degisikliginin ortasinda yer alan
yeni bir bolgeye yayilmak, hem karmasik hem de belirsiz olabilir (Bennett & Lemoine,
2014, s. 312). Dolayisiyla, oynak, belirsiz, karmasik ve muglak is ortamlar1 arasindaki
ayrimlar, kesin bir ¢izgi ile ayrilmamistir (Loyd, 2015).

KOMB’u olusturan bilesenlerin dordii de, yonetici roportajlarinda, danigmanlik
bloglarinda ve is diinyasindaki yayimnlarda, ¢ogunlukla beraber kullanilmakta ve es
anlamli kabul edilmektedir. Kelimelerin anlamlar1 birbirine benzemekle birlikte,
aralarinda, liderlerin anlamasi acisindan ¢ok degerli farkliliklar vardir. Ancak bunun
yerine, terimler arasindaki yararhi farklar gormezden gelinmekte ve bunlarin degeri
kaybolmaktadir. Tablo 7°’de KOMB bilesenleri, aralarindaki farklar1 gosterecek sekilde
birlikte sunulmustur (Bennett & Lemoine, 2014, s. 313).

Tablo 7 incelendiginde, KOMB bilesenlerinin tanimlari, 6rnekleri ve bunlar ile
bas etme yollar1 birlikte goriilmektedir. Baz1 arastirmacilar, bu dért durumun her birini
birbirinden ayirmanin ve buna gore Orgiit stratejisi segmenin son derece Onemli
oldugunu iddia etmektedir. Gergekten de liderlerin farkli kosullara verdigi cevaplari

Ozellestirmesi gerekmektedir (Loyd, 2015). Bu bilesenler yardimiyla bir matris
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olusturmak ve bu matris yardimiyla i¢cinde bulunulan kosullarin kombinasyonuna goére

stratejiler belirlemek, KOMB ortamlarinda bir lider i¢in faydali bir arag¢ olacaktir.

Tablo 7. KOMB Bilesenlerinin Karsilagtirmasi

Tamm Ornek izlenebilecek Strateji
Birbirine bagli birgok | Dis  pazara  girmek | Yeniden yapllandirmak,
parga, ayrintili bir bilgi | ¢ogunlukla karmasiktir. | sirketin  i¢  faaliyetlerini,
ve prosediir ag1 | Yeni iilkelerde is | disaridaki karmagikliga
olusturmaktadir. yapmak, ¢ogunlukla, | uydurmaya yonelik, en etkin
Karmasikhk | Cogunlukla ¢ok bi¢imli | mevzuatlar, kanunlar, | ve verimli yoldur. Firmalar
ve dolambacglhdir. Ancak | yonetmelikler ve lojistik | ¢evresel karmasikliklar
mutlaka degisimi | konularinda, karmasik bir | yansitmak igin, kendi
icermek zorunda | agda gezinmeyi | operasyonlarii ve siireglerini
degildir. igermektedir. “uydurmaya” ¢aligmalidirlar.
Nispeten istikrarsiz . Ceviklik, oynak1.11.< ile basa
degisimdir. Bilgi Mal/emtla fiyatlamasi | ¢ikmada kilit rol
ot ve  duruf genellikle qldukga oynamaktgdlr. Ka.lynalflgr,
Oynakhik anlagilabilir ancak oynaigis .Omeg?“ jet gelecgktek.l esn.ekllk e,
deping] 51i< velllien yakit maliyetleri, 21. | agresif bir sekll.de bolluk
Snoeden tahmin y.iizyllda oldukga dalgali | (slack) ve potansiyel ortaya
edilemeyebilir. pir hal alglshr. gl_karma.ya} .
yonlendirilmelidir.
“Oyunun temel kurallar” Baskldan dijital ortama | Belirsizligin azaltilmasi .ig:.in
Konusunda bilgi gecis ¢ok muglak deneyimleme gerekllqlr.
eksikligidi. Sebep ve olmustyr.. Slrketlerf Sadec;, zekice
- miisterllerm _ yeni deney1ml§meler. yo.luyl.a
Muglakhk anlagilmakindlioe teknolojilerle verilere ve | firma  liderleri, . eski is
oladigi tahmif®eihede eg.len(zeye o nasil | kurallarmin gegerli olmad1g¥
bir  “gecmis  ornek” erlseblleceklerml. e dumrr.l.lar(.ia, hangi
yoktur tecriibe edeceklerini, hala | stratejilerin yararli oldugunu
) ogrenmektedirler. belirleyebilirler.
lsgc::lug:lai)lawn dinglﬁrr?lg T.el.ré.rle . miicac}ele P
doguramayacag gll‘l.SH.nl?I‘l genellikle .Btjlgi, be11r51zl}g1n azalt11mas¥
Konusunda bilgi behrs¥zllk.1e doh.ldur. icin onemlidir. Hem yeni
cksikligidir. Sebep ve Teré')rl.zr.nm birgok | veriler tqplamak, hem de yeni
Belirsizlik sonug anlaélhr dir. ancak sebebini anlagilirdir, perspektlf.lerden. .
bir olaymn t'mer;lli bir ancak tam olarak ne degerlendlrm.ek i¢in firmalar,
degisime sebep  olup zaman ve nasﬂ. saldir meVF:ut bilgi .kgynaklarmm
olmayacag! diizenlenebilecegi otesine gegmelidir.
o . bilinmemektedir.
bilinmemektedir.
3.3. KOMB Diinyasi

KOMB Diinyasi, 21. yiizyil i¢in kavramsal bir cerceve ve igeriktir. Mevcut
KOMB kosullarinin ve olas1 firsatlarin kombinasyonunu ifade etmektedir. KOMB
diinyas, tehlikeli kirilmalar ve olumlu yenilikler dahil olmak iizere, degisimin tiimiiyle

ilgilidir (Johansen, 2007, s. 46).

21. yilizy1l, 2001 yilinda baslamis olmasina ragmen, Birlesik Devletler Ordusu,

bu siirecin, Berlin Duvari’nin yikilmasi ve Sovyetler Birligi’nin dagilmasiyla 1989’da
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basladigini diisiinmektedir (Hesselbein & Goldsmith, 2009). Iste bu tarihten sonra
karmagiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik anlamina gelen “KOMB” kisaltmasi,
baslangicta askeri analistler tarafindan Soguk Savasin sonunda diinyanin iginde
bulundugu durumu tanimlamak icin ortaya atilmistir. 11 Eyliil saldirilarinin ardindan
daha da ¢ok tutulmustur. Bu terim, son onbes yilda, diinyadaki ekonomik c¢alkant ile is
analistleri arasinda da popiiler hale gelmistir. Ozetlemek gerekirse, “KOMB Diinyas1”,
kaotik yani kaostaki bir diinyadir (Mangahas, 2016) ve giinlimiizdeki insanlar,
karmagiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik ile nitelenen ve siirekli degisen bir

KOMB diinyasinda yasamaktadir (Stichm, 2002; Johansen, 2007).

Glinlimiizde bir¢ok uzman ve lider, KOMB diinyasinda yasadigimizi iddia
etmektedir. Is ortaminda devam etmekte olan bu durum, liderler i¢in sayisiz tuzak
olusturmaktadir. Ancak iyimser liderler, KOMB’un birtakim firsatlar1 da beraberinde

getirdigine inanmaktadir (Bennett & Lemoine, 2014, s. 312).
3.3.1. KOMB Diinyasinin Genel Goriiniimii

KOMB diinyasi, degisimin her zamankinden daha biiyiik oldugu, gelecegin
ongoriilebilir olmadigi, segeneklerin katlanarak arttigi ve bu segenekler hakkinda
diistinme sekillerinin siiphesiz degistigi bir yerdir. Bugiin, liderler kararlarini daha hizli,
cok miktarda bilgiyi kullanarak ve isleyerek ve her seyin her zamankinden daha fazla

baglantili oldugu bir kosulda vermek durumundadirlar (Tovar, 2016).

KOMB diinyasinda degisim acimasiz, tiirbiilans ise yaygmdir. Insanlar artik
kendilerini “mesgul cagda” yasiyor bulmaktadir. Yapacak ¢ok is olmasina ragmen,
bunlar i¢in ¢ok az zaman vardir. Stres s6zciigiiniin, cogu yonetim diisiincesi yoluyla ana
akim haline geldigi ve pek ¢ok organizasyonda yayginlastig1 bir cagdir. Insanlar degisen
kosullara uyum sagladiginda, kosullar tekrar degismektedir (Webb, 2016). Bu yiizden
KOMB diinyasi, bir ¢ok insanin daha dnce hi¢ gormedigi zorlukta ve bas edilmesi gii¢

bir sekilde yasadigi bir diinyaya doniismiistiir.

Glinlimiizde, hiz, analiz ve ¢6ziim i¢in belirsizligin ortadan kaldirilmasi gereken
“sorunlar” diinyasindan, sabretme, mantikli olma ve belirsizlikle ¢arpismay1 gerektiren
“ikilemler” diinyasma dogru ilerlenmektedir. Ve bu, gecici bir belirsizlik doneminden
ziyade kalic1 bir durumdur (Guterman & King, 2014). Peter Hinssen, giliniimiiziin
KOMB ortamini, bir kaynar su 6rnegi ile anlatmistir. Hinssen’e gore, bir su 99 °C’ye

kadar sitildiginda hicbir sey olmaz. Su sadece daha sicak hale gelir. Fakat 100°C’de su
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kaynadiginda isler biranda degisir. Iste bu nokta, eski kurallarin artik ise yaramadigs,
aglarin devreye girdigi ve bir anda her seyin degistigi 6zel bir noktadir. Bu yiizden,
burada sorulmasi gereken asil soru, kaynama noktasinda, hazir olunup olunmadigidir
(Broeckx, 2015). Ancak degisimin hiz1 ve yasananlarin ge¢mis tecriibelerden oldukca
farkli oldugu diisiintildiigliinde, KOMB diinyasi i¢in yapilan hazirliklarin her zaman ise

yarayacagini soyleyebilmek de giictiir.

Diinya, 2000’11 y1llardan sonra hizla daha karmasik bir hale gelmektedir. Nitekim
Time Dergisi 2009 Aralik ay1 sayisinin kapaginda, bu karmasikliga atfen, “The Decade
From Hell (Cehennemden On Y1l)” bashigini kullanmistir (Sullivan, 2012b). Ozellikle
2016 yili, diinyada KOMB’un en ¢ok hissedildigi yil olmustur. S6z konusu yilda
KOMB’u olusturan bazi olaylar arasinda; iklim degisikligi, Irak ve Suriye savaslari,
Trump’in ABD Bagkani olmasi, siber savaslar, Brexit, terorizm, miilteci krizi, yapay
zeka, Mars misyonu, yeniden kullanilabilir roketler, Tiirkiye’deki darbe tesebbiisii, Zika

viriisli, Matthew kasirgasi sayilabilir (Fischer, 2017).

KOMB, endiistrinin DNA’smin bir parcasidir. Bugiin, yiikselen degisim hizi,
geleneksel liderlik becerilerini eskimis bir hale getiren ve yoneticilere zorlayici yeni
anlayislar ile liderlik yetenekleri kazandiran kiiresel is ortammi daha da
doniistiirmektedir (Fails Management Institute, 2012). Bugiin c¢ok sayida lider,
uygulanabilir bir tavsiye bulunmadigindan, KOMB diinyasin1 ellerini kaldirarak, yani
teslim olmus bir sekilde karsilamaktadir. Giderek biiyliyen bir liderlik diisiincesi
hareketine gore, artik sirketlerde stratejik planlama calismalari, bosa ¢ikmaktadir.
Ciinkii boyle bir KOMB diinyasinda birseyler planlamak pek miimkiin degildir. Bu
diisiinceye gore, KOMB diinyasinin sebep oldugu kaos ve kontrol edilemezlik
nedeniyle, strateji ve pazarlama gibi “modast ge¢mis” fikirler, artik Omriini
tamamlamaya baslamistir (Draycott, 2012). KOMB diinyasinda senaryo degismistir ve
oyuncularda degismek zorundadir. Liderlerin 6rgiitlerde bu degisimi baslatmasi ve tiim

orgiitii doniistiirmesi ka¢milmazdir.

Kuruluslar, yalnizca zenginlesmek degil, glinlimiiziin asir1 rekabetci KOMB
ortaminda ayakta kalabilmek i¢in kendilerini degisime hazirlamak zorundadir. Hizli
teknolojik degisimler, kiiresellesen bir ekonomi, degismekte olan pazarlar ve e-ticaretin
yiikselisi, liderler i¢in daha fazla tehdit ve daha fazla firsat olusturmaktadir. Giiniimiiz

KOMB ortaminda, degisimin dogasi1 ve hizi, insanlar1 harekete gegirici, canlandirici bir
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etki ortaya c¢ikarabilirken, ayni zamanda rahatsiz edici, acili ve korkutucu da
olabilmektedir (Bawany, 2016b). KOMB diinyasinda, gelecekte ne olacagini tahmin
etmeye ve etkili bir sekilde tepki vermeye ¢alismak i¢in mevcut araglar1 ve yontemleri
kullanmak, etkili bir ¢6ziim degildir (Sullivan, 2012a). Dolayisiyla orgiitler ve liderler,
degisimin tazeleyici giiciinii kullarak, bu yeni tehditlere kars etkili silahlar gelistirmek

zorundadir.

Bugiine yansiyan en biiylik sorunlardan biri de, insanlarin ylizyillar boyunca,
diinyanin 6ngoriilebilir bir yer olduguna inandirilarak yetistirilmis olmasidir. Simdi ise
artik farkl bir zihinsel yapiya ihtiya¢ vardir. Burada 6nemli olan sey “muhtemel olana”

odaklanmak degil, “miimkiin olana” odaklanmaktir (Tovar, 2016).
3.3.2. KOMB Diinyasimin Ozellikleri

KOMB diinyasinin yeni normal olarak kabul edildigi glinlimiizde, bu ortama

iligkin ortak bir takim 6zellikler asagidaki gibi siralanabilmektedir:
a. Hiz, her zamankinden daha yaygin ve 6nemlidir.

I¢inde yasadigimiz, endiistrilesme, kiiresellesme ve dijitallesme sonrasi diinyada,
firmalar daha hizli dogar ve daha hizli 6liir hale gelmistir. Her endiistri, oyunun degisen
aksakliklarmma karsi savunmasizdir. Yeni fikirlerin yayilma hizi artmustir. Ornegin,
“benimseme gecikmesi (adoption lag)” adi1 verilen, yani, diinyanin geri kalaninin, 6ncti
iilkelerin teknoloji kullanimina yetismesi icin gereken ortalama siire, 18. ylizyilda
yaklagik 100 y1l iken, giiniimiizde cep telefonlari i¢in 13 yila kadar diismiistiir (Fischer,
2017). Bu yiizden KOMB diinyasinda, sirketlerin veya kuruluslarin i¢ saati, dis saatten
(calisilan cevre, sektor veya diinyadan) daha yavas olmamalidir. Disaridaki hizli
degisimlere ayak uydurabilmek i¢in, i¢ dinamiklerin de buna uygun tasarlanmasi ve
harekete gecirilmesi gerekmektedir (Broeckx, 2015). Yoksa orgiitler acisindan, hizla

degisen ¢evreye ayak uydurabilmek her gegen giin daha da zorlasacaktir.
b. Aglarin 6nemi artmstir.

Bir kurulusun birden fazla alanda bilgi birikimine sahip olmasi ve bu alanlar
arasinda 1iliski kurabilmesi ag kavrami ile agiklanmaktadir. Bugiliniin is diinyasina
bakildiginda, klasik magazalarin gii¢ kaybettigini ve onlarmn yerini internet satiglarinin
aldigmi gormek miimkiindiir. Ancak kazananlar, her iki satig ve dagitim bi¢imi arasinda

“ag olusturan” sirketler olacaktir. Ornegin Apple, hem benzersiz bir internet
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platformunu hem de bir magaza agini yonetmeyi ¢ok iyi bilmekte ve buna yatirim

yapmaktadir (Broeckx, 2015).
c. Dogrusallik sona ermistir.

Bir sirketin stratejisi oldukca Ongoriilebilirdir. Ancak, bir agdaki farkl
yeteneklere sahip birkag¢ sirket birlestirilirse, etkilesimler ve karma dinamikler, hizla
ongoriilemez hale gelecektir. Bunun yaninda, farkli oyuncularin bulundugu bir ag,
piyasada higbir sirketin tek basina elde edemeyecegi hamleleri basarabilir. Bu ylizden
dogrusal organizasyon tasarimlari, giderek gegerliligini yitirmekte (Broeckx, 2015)

yerini matris ve sanal organizasyonlara birakmaktadir.
d. Siirekli bir tiirbiilans etkisi vardir.

Diinyada yakin gelecekte, hizli degisim, belirsizlik, kriz ve karmasiklik
sorunlarmin, isletmeler i¢in devam edecegi beklenmektedir (Konczak & Molloy, 2010,
s. 5). Aslinda tiirbiilans, oynaklik ve siirekli hizli1 degisim, artik “yeni normal” haline
gelmektedir. Son zamanlarda, 6nde gelen danigmanlik firmas1 BCG tarafindan yapilan
bir arastirma, bu yiiksek seviyedeki tiirbiilansi etkili bir sekilde tespit etmistir (Sullivan,
2012a). Ancak tiirblilansin ne kadar siirecegi, yogunlugu ve sonuglar1 hakkinda

ongoriide bulunmak miimkiin degildir.
e. Bilgi miktarinin sinin yoktur.

Gilinlimiizde, pek ¢ok farkli bilgi kaynagi arasinda hizli bir sekilde se¢im
yapilmaktadir ve hangisinin giivenilir oldugunu belirsizdir. Diinyadaki bilgi hacmi
katlanarak artmaktadir ve su ana kadar iistesinden gelinebilecekten ¢cok daha fazlasini
sunmaktadir. Bugiin diinya {izerinde akan bilgilerin miktari, insanlarin dikkatini
cekebileceginden ¢ok daha fazladir. Kisacast bugiin, kaynagi belli olmayan biiyiik
miktarda bilgi bulunmaktadir ve bunlarm ¢ogu hizla degismektedir. Bunlarin sayilari ise
giderek artacaktir (Ohanian, 2012). Bilgi miktarinin smirsiz olmasi ve siirekli artmaya
devam etmesi, bir ikilem olarak giivenilir bilgiye ulasmay1 daha da zorlastiracaktir. Bu

da KOMB diinyasinda orgiitlerin yasayacagi yeni bir sorun alani olacaktur.

3.4. KOMB Prime Yaklasimi

KOMB’un algilanmasi, tanimlanmasi ve agiklanmasi, pek cok isletme i¢in kokli
bir zihinsel degisime sebep olmus ve olacaktir. Ancak basari, sadece KOMB’u tanimak

ya da anlamakla degil ayn1 zamanda KOMB’a hazir olmakla ve onunla basa ¢ikacak
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stratejiler olusturmakla elde edilecektir. KOMB’a hazir olma ya da onunla basa
¢ikabilmek icin pek cok lider ya da arastirmaci ¢aba gdstermektedir. Ornegin Peter
Hinssen, KOMB’un panzehiri olarak VACINE (Velocity, Agility, Creativity, Innovation,
Network, Experimentation - Cabukluk, Ceviklik, Yaraticilik, Inovasyon, Ag ve Deneyim)
kisaltmasini gelistirmistir. Hinssen’e gére KOMB diinyasinda, ¢abuk ve ¢evik olmak,
yenilik¢i ve yaratic1 olmak, deneyim ve aglara 6nem vermek basar1 i¢in kritik

becerilerdir (Broeckx, 2015).

KOMB’un tehditlerinden korunmak ve firsatlarini yakalamak i¢in ortaya atilan
ve en cok kabul goren yaklasim ise Institute for the Future’dan Bob Johansen’in
savundugu “KOMB Prime” yaklasimidir. Bob Johansen, birka¢ y1l nce, KOMB’un bir
kars1 giicii olarak “KOMB Prime” adin1 verdigi, bir etkili liderlik ¢ercevesi gelistirmistir
(O'Shea, 2017). Bu yaklasima gore; oynaklik tehdidi vizyon ile, belirsizlik tehdidi
anlama ile, karmasiklik tehdidi netlik ile ve son olarak muglaklik tehdidi ceviklik ile
firsata dontstiiriilebilmektedir. (Mangahas, 2016)

Bu yaklasima gore, KOMB’un varlig1 bir¢ok riski beraberinde getirdigi gibi
aslinda birgok firsat1 da barindirmaktadir. KOMB kosullarinda giiglii liderler, oynaklig:
vizyona, belirsizligi anlamaya, karmasikligi netlige ve muglakhigi ceviklige
doniistiirerek KOMB’un tehditleri arasinda firsatlar1 yakalayabilecektir (Automatic
Data Processing, 2016). Ciinkii bu, insanlarin hayatta kalabilecegi ve gercekten

calkantili zamanlarda gelisebilecegi bir ortam olusturmanin anahtaridir (Webb, 2016).

KOMB bilesenlerinin panzehirini iceren KOMB Prime yaklagimi Sekil 4’de

goriilmektedir.
f
Vizyon Anlama
—{ KOMB Prime 1—
Netlik Ceviklik
.

Sekil 4. KOMB Prime

Sekil 4’de de goriilen “KOMB Prime” terimi, KOMB diinyasiyla bas etmek i¢in

izlenmesi gereken kisa bir kilavuzdur. KOMB Prime’in bilesenleri vizyon, anlama,
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netlik ve cevikliktir. Bunlar, basit zehirlere karsi kolay panzehirler degildir. KOMB
diinyastyla bas edebilmek i¢in muazzam miktarda entelektiiel, ahlaki ve ruhsal caligma
gerekecektir (Mangahas, 2016). Ancak boyle ¢ok yonlii bir ¢alisma ile KOMB’ un

firsatlarla dolu olumlu yiizii goriilebilecektir.
3.4.1. Karmasikhga Kars1 Netlik

Isletmelerde cogu zaman karmasiklik netlige boyun egmektedir. Bu yiizden
bilingli ve ihtiyath bir siiregle, kaosu anlamaya ¢alismak gerekmektedir (Mangahas,
2016). Liderler, baskalarinin karmasikliktan anlam ¢ikarmasina yardim etmelidirler.
Karmagsiklik yonetimi, isletmelerdeki karmasikliin analizi ve optimizasyonu ile
ilgilenen bir metodolojidir ve biitiinciil bir yaklagim gerektirir (AREETE, 2011). Ancak

bdyle bir yaklagimla karmasiklik anlasilabilir ve sadelestirilebilir.

Netlik, liderin, isletmede mevcut kaosu anlamaya calismak icin, bilingli olarak
zaman ve ¢aba sarf etmesi ile miimkiin olmaktadir (Cooke, 2013b). Netlik, oldukca
yogun, baskici ve kalabalik diinyada, karmasiklig1 dagitmak ve isleri basitlestirmek igin
gercek bir yetenektir. Ancak isleri basit tutmak, karmasik yaklasimlardan ¢ok daha zor
olabilmektedir. Steve Jobs, her zaman, isleri basit yapmak i¢in, diisiinceleri
sadelestirmek gerektigini savunmustur (Webb, 2016). Her gecen giin bilgi miktarmin
daha da artti1 ve pek cok faktor arasinda ¢ok yonlii karsilikli iliski ve etkilesimlerin
oldugu KOMB diinyasinda, bilgiyi ayristrmak ve siirecleri sadelestirmek, liderin

iistesinden gelmesi gereken en 6nemli zorluklardandir.

KOMB diinyasinin bir gercegi, yanlis bile olsa netligin ddiillendirilmesidir.
Ciinkii karmasikligi kesmek i¢in buna ihtiyag vardir. Bir¢ok kisi su anki karmasiklik
diizeyinde yasamakta zorlanmaktadir. Bu nedenle, basit ¢dziimleri cazip bulmaktadirlar
(Johansen & Euchner, 2013, s. 10). Giinlimiizde, en biiyiik gii¢liiklerden biri, ¢ogu
insanin dikkat siiresinin azalmasidir. Bu nedenle bilgilerin daha “kisa ve 6z” bir bigimde
sunulmasi gerekmektedir. Bu ¢ergevede, glinlimiizde, en basarili kuruluslardan bazilari,
basitliklerini temel degerlerinden biri olarak benimsemektedirler (Webb, 2016). Ancak
basitlik ve netligin 6nemi heniiz kavrayamamis pek ¢ok kurulus ise karmagiklik icinde

hayatta kalma miicadelesi vermektedir.
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3.4.2. Oynakhga Kars1 Vizyon

Oynakliga kars1 vizyon, isletmenin amacina ve nereye gittiginize dair net bir
resme sahip olmaktir. Oynakliga kars1 yapilmasi gereken, tiim kararlar i¢in dl¢tit gorevi
goren ve insanlari, kaynaklari, yatirimlari ve ¢abalari her seviyede ve her alanda uyumlu
hale getiren ortak ve yaygin olarak anlasilmis bir vizyon saglayarak, her seviyeye

yaymaktir (Cooke, 2013b).

Vizyon, insanlarin ¢abalarinin dogru alanlarda kesismesini saglamaktadir. Bu,
tliim enerji ve emegin, en yapici ve iiretken bi¢imde kullanilmasini saglayacaktir (Webb,
2016). Dolayisiyla oynaklik, vizyona boyun egecektir. Vizyon, ¢alkantili zamanlarda
hayati bir rol oynamaktadir (Mangahas, 2016). Bugiin, eskisinden ¢ok daha fazla,
tiirbiilans zamanlarinda insanlara liderlik edecek, ilham verecek ve onlarla ilgilenecek
liderlere ihtiya¢ vardir. Giinlimiizde, gii¢lii amag¢ ve inan¢ duygusu, giiven duygusu ve
giivenlik hissi uyandirmaya yardime1 olacaktir (Webb, 2016). Boylece oynakligin
hissettirdigi tedirginlik, vizyon sayesinde yerini belirlenen hedeflere dogru giivenle ve

kararl bir sekilde yol alma duygusuna birakacaktir.
3.4.3. Muglakhga Kars1 Ceviklik

Ceviklik, kurum ¢apinda agik sekilde iletisim kurabilme ve ¢éziimler gelistirme,
fikirlerin ve eylemlerin hizli prototipini olusturma ve ¢oziimleri hayata gecirmek icin
hizl1 bir sekilde harekete gecme yetenegidir (Cooke, 2013b). Bu ayn1 zamanda, hizli bir
sekilde ¢oziimler iiretme, bunlar1 iletme ve bunlar1 isbirlik¢i bir sekilde uygulama
becerisidir (Mangahas, 2016). Ceviklik, hiz ve 6grenme ile ilgilidir. Yani hizla ¢6ziim
gelistirmek, gerektiginde ¢oziimleri reddetmek, tekrar gelistirerek, onlardan 6grenme
faaliyetlerini kapsar. Ceviklik, daha saglam ve giiclii bir is ortaya ¢ikarmaya, ilerlemeye

devam etmeye ve ¢abalara ivme kazandirmaya yardimci olmaktadir (Cooke, 2013b).

Muglaklik, ¢eviklige boyun eger. Muglak bir diinyada, liderler soklar1 6nceden
tahmin etmeye hazir olmalidirlar. Liderler muglakliktan kurtulamazlar. Bu yiizden,
kurtulmaya caligmaktan ziyade, ¢evik ve esnek olmay1 6grenmelidirler. Ciinkiit KOMB
diinyasi, hiyerarsilerin katilik ve kirilganligini cezalandirir, aglari ise ¢evik olduklar1 i¢in
odiillendirir. Burada stratejik ongoriiyii gelistirmek onemlidir. Clinkii stratejik ongorti,

1y1 bir strateji siirecinin ilk adimidir (AREETE, 2011). Muglaklikta ge¢gmiste yaganmis
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ornekler olmadigindan, ceviklikte ongdrii kilit rol oynamaktadir ve hizli deneyimleme

icin bir ¢erceve belirlemektedir.

I¢inde bulunulan kosullara, hizli, giivenle ve kararlilikla uyum saglama yetenegi
olan ¢eviklik, glinlimiizde son derece Oonemlidir. Buradaki anahtar nokta, gecmisten
ogrenerek ve bir biiylime zihniyetini benimsemeyi smirlayan yiiklerden ayrilmak
suretiyle, aksakliklardan hizlica kurtulmaktir. Insanlar, gegmisten gelen yiikleri ve hata
yapma korkusu tarafindan ¢cogunlukla kisitlanabilmektedir. Gergek beceri, direngli olma
ve bu aksiliklerden nasil hizlica kurtulacagini bilmektir. Tlim 1yi dersleri almak ve
negatif cagrisimlardan kurtulmak gerekmektedir. Insanlarin kendisine yapabilecegi en
zayiflatici sey, gegmisin, onu gelecege dogru olumlu bir yol kat etmesini engellemesine
izin vermektir (Webb, 2016). Bu sebeple bir lider i¢cin en dogru yaklasim, ge¢misteki

olumsuz yargilardan bagimsiz kararlar almak ve proaktif davranmaktir.

Cevikligi sistematik olarak inceleyen, Ol¢cen ve daha sonra liderlik ve orgiitsel
davranislar1 gelistirme rehberleri, kocluk ve etkilesimli atdlye caligmalarini kullanarak
giliclendiren organizasyonlar, ¢evikligini hizli tempolu bu artan KOMB diinyasinda

rekabet avantaji haline getirecek bir konumda bulunmaktadirlar (O'Shea, 2017).
3.4.4. Belirsizlige Kars1 Anlama

Belirsizlige karsi anlama, liderin, ne olup bittigini anlamak i¢in, zamani
durdurarak, hem islevsel uzmanligmin hem de kendi islerinin 6tesine bakmasi ve
dinlemesi anlamma gelmektedir. Liderlerin, “gliriiltiiniin” O6tesini gormeleri ve
vizyonlarmi calisanlarin liderliginde paylasmalar1 gerekmektedir. Bunu yaparken,
calisanlarinin her kademesinde iletisim kurmalari, ekip calismasi ve isbirligi becerileri
gelistirmeleri ve gostermeleri gerekmektedir (Cooke, 2013b). Ciinkii anlamanm en

biiyiik gerekliliklerinden biri farkli bakis agilarini1 dinlemek ve bunlar1 sentezlemektir.

KOMB diinyasinda belirsizlik, anlamaya boyun egmektedir. Bu, pazari anlama,
bilimsel anlama ya da rekabeti veya miisteriyi anlama seklinde olabilmektedir (Johansen
& Euchner, 2013, s. 10). Anlama, duruldugunda, bakildiginda, dinlenildiginde ve is
ortaklari ile iletisim kuruldugunda kazanilir (Mangahas, 2016).

Gilintimiizde bilgi, merakli bir yaklasimi benimseyerek ve ilgili sorular sormak
suretiyle, belirsizligi azaltmak ve anlamay1 saglamak icin, kilit 6neme sahiptir. Belki,

biitlin sorular yanitlanamayabilir ancak en azindan bazi anlayislar kazanmak miimkiin
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olabilmektedir (Webb, 2016). Ancak burada da dogru sorulara dogru yanitlar bulmak ve
gercekten anlayabilmek i¢in, yine bir bagka beceri olan bilgiyi sadelestirmek

gerekmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. OZ YETERLILIK

4.1. Oz Yeterlilik Kavram
Oz yeterlilik kavramu ilk kez 1977 yilinda {inlii psikolog Albert Bandura
tarafindan ileri siiriilmiistiir. Bandura’ya gore 6z yeterlilik, bireyin karsilasabilecegi olay
veya olaylar karsisinda nasil bir davranis sergileyecegine iliskin kendisi hakkindaki
yargisidir. Arastirmalar, gliclii 6z yeterlilik inancina sahip bireylerin, daha basarili ve

daha saglikli oldugunu gostermektedir (Yigitbas & Yetkin, 2003, s. 6).

Snyder ve Lopez (2002) 6z yeterliligin disaridan gozlenebilen ya da kolayca
algilanabilen bir beceri olmadigini, aksine bireyin bazi sartlar altinda becerilerine ve
yapabileceklerine duydugu igsel bir inan¢ oldugunu 6ne siirmiistiir. Ford (2003) ise 6z
yeterliligin bireyin kisisel yeteneklerinin bir parcasi oldugunu ve onu birseyleri

basarmak veya hayata gecirmek i¢in giidiiledigini iddia etmektedir.

Oz yeterlilik, bireyin belli bir performans1 gosterme, gerekli isleri organize etme
ve basarili olma giiciine iliskin kendi yargisidir (Bandura, 1997). Baska bir ifade ile 6z
yeterlilik, bireyin bir isi yapabilme ve basarabilme yetenegi konusunda kendi zihninde
olusan bir kisisel goriistiir (Zimmerman, 2000, s. 82). Oz yeterlilik ayn1 zamanda kisinin
alisik olmadigi, karmasik, zor ve farkl gorevlerin iistesinden gelebilmek i¢in kendinde
buldugu giiven duygusudur (Bandura, 2000). Oz yeterlilik, kisaca kisinin kendini
bilmesidir (Korkmaz, 2002, s. 209). Dolayisiyla igletme, egitim, psikoloji ve uluslararasi
iligkiler gibi pek cok farkli alanda yapilan arastirmalar, 6z yeterlilik inancinin, birey
davranislar1 agisindan belirleyici bir faktor oldugunu gostermektedir (Kurbanoglu, 2004,

s. 8).

Oz yeterlilik, ayn1 zamanda i¢inde bilissel, sosyal, duygusal ve davrangsal
becerileri barmdirmaktadir (Schunk, 1991). Ancak 6z yeterlilik bireyin sahip oldugu bir
beceri tiirli ya da becerilerinin bir sonucu degildir. Bunun yerine bireyin becerisini
kullanarak yapabileceklerine iliskin yargilarinin olusturdugu bir biitiindiir (Pajares,
1996; Pajares, 2002; Senemoglu, 2005). Bu yiizden 6z yeterliligi bir beceri degil, bireyin

kendi becerilerine kars1 duydugu bir 6z inang olarak gérmek daha dogru bir yaklasimdir.

Kisiler genellikle, bagsetme kapasitelerini asacagini diisiindiikleri etkinliklerden

kacimirken, yonetebilecegini diisiindiikleri etkinliklere girip, slirdiirme egilimindedirler.
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Bu nedenle 6z yeterlilik inanci, bireyin hangi zorluktaki etkinliklere dahil olacagni,
karsilastig1 zorluklara kars1 ne Olglide caba sarfedecegini ve bu cabayr ne kadar
sirdiirecegini belirlemektedir (Bandura, 1982). Bireylerde 6z yeterlilik, genellikle
zaman i¢inde kazanilan deneyimler yoluyla elde edilir. Bunun yaninda bireyler 6z
yeterliliklerini diger insanlar1 gézlemleyerek ya da baskalarmin yorumlarmi dinleyerek
de gelistirebilirler (Yesilbalkan, 2001, s. 48). Dolayisiyla 6z yeterlilik inancinin kaynagi
bireyin kendisi olabilecegi gibi birey disindaki insanlar da 6z yeterlilik inancinin

olugsmasini saglayabilmektedir.

Oz yeterliligi ifade etmede kullanilan anahtar soru “bu isi basarabilir miyim”
sorusudur (Acar, 2007). Ciinkii 6z yeterliligi yiiksek bireyler, herhangi bir zor gorevle
karsilastiklarinda, ondan ka¢gmak yerine onun istesinden gelinmesi gereken bir is
oldugunu diisiinmektedirler (Hazir Bikmaz, 2004). Ustesinden gelebilecegi inancini 6z

benliginde hissettigi anda ise harekete gegmektedirler.

Bandura (1994) yiiksek ve diisiik 6z yeterlilik inancina sahip olan bireylerin
ozelliklerini belirlemistir. Buna gore 6z yeterliligi yiiksek olan bireylerin 6zellikleri

sunlardir (Akgilindiiz, 2012, s. 46);

e Kendilerine zor hedefler secerler ve onlara ulagsmak i¢in kararlilik gosterirler.

e Zor durumlarla karsilastiklarinda, kagmak yerine durumun {istiine giderek
miicadele ederler.

¢ Genis bir bakis ag¢isina sahiptirler ve icinde bulunduklar1 durumu daha dogru
degerlendirebilirler.

e Basarisiz olduklarinda pes etmez, yeniden c¢abalayarak miicadeleyi
stirdiirtirler.

e Basarisizlik durumunda, basarisizhigin sebebini dis etkenler yerine
kendisinde ararlar.

e Daha az stres yasar ve stresin yol acabilecegi olumsuzluklardan daha az

etkilenirler.
Diistik 6z yeterlilik inancina sahip olan bireylerin 6zellikleri ise sunlardir:

e Zor gorevlerden kagarlar. Bunun sebebi giivensizlik ve kendisini yeterince

tantyamamadir.
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e Zorluklar karsisinda ¢abuk pes eder, listesinden gelmek i¢in kendilerini
motive edemezler.

e Basarisizlik olduklarinda pes ederek, miicadeleyi birakirlar. Tekrar harekete
gecmeleri uzun zaman alir.

e Basarisizlik durumunda, basarisizligin sebebini daha ¢ok dis etkenlere
baglarlar.

e Kendi yeteneklerine giivenmediklerinden daha ¢ok stres yasarlar.

4.2. Oz Yeterlilik Inanci ve Onemi
Oz yeterlilik inanci, bireyin istenilen sonug ya da etkileri iiretebilme imkéan ve
kapasitesi olarak ifade edilen 6z yeterliliklerine iliskin kisisel alg1, degerlendirme, yargi
ve inanglarmi ifade etmektedir. Bir diger ifade ile 6z yeterlilik inanci, “bireylerin
istenilen sonug ya da etkileri iiretebilme imkan ve kapasitesi hakkindaki kendi kisisel
algi, inang veya yargilar1”dir. Bandura, 6z yeterlilik inanc1 kavramini “kisinin, bir isi
yapmak i¢in ihtiya¢ duydugu yetenek ve kabiliyete sahip olduguna dair inanc1” olarak

tanimlamistir (Heslin & Khele, 2006, s. 705).

Oz yeterlilik inanci, birey davranislari altinda yatan en temel giidii olarak kabul
edilmektedir. Bandura’ya gore, 6z yeterlilik inanci kisinin sadece davranislari degil,
motivasyonunu ve basarisini da etkilemektedir (Henson, 2001). Bu yiizden bireylerde
0z yeterlilik inancinin artmasi, azim ve kararlilik artis1 ile beraber daha 1yi performans
sergilemelerini saglar (Kurt, 2012, s. 197). Bandura 6z yeterlilik inancini, islerin
istesinden gelmek icin bireyin kendine duydugu giiven olarak ifade etmektedir.
Bandura’ya gore belirli amaclara ulasmak ve bu amaclara ulagsmak i¢in izlenmesi
gereken stiregleri organize etmek i¢in 6z yeterlilik inancina ihtiya¢ vardir (Schmitz &
Schwarzer, 2000, s. 75). Buna bagli olarak orgiitlerde karar alma pozisyonunda bulunan

bireylerde 6z yeterlilik inancinin yiliksek olmasi, bir zorunluluk kabul edilebilir.

Insanlarm sahip olduklar1 6z yeterlilik inanglari, onlarm olaylar karsisinda ne
diistineceklerini, nasil davranacaklarini ve kendilerini nasil motive edeceklerini belirler.
Dolayisiyla 6z yeterlilik inancinin yiliksek olmasi, bireylerin dogru diistiinmesini, dogru
davranmasmi ve bunun sonucu olarak da basartya ve mutluluga ulagmasini

saglamaktadir (Kiremit, 2006, s. 68).

Oz yeterlilik inancmnin artmasi, azim, gayret ve dayanikliligi artirirken, 6z

yeterlilik inancinin az olmasi, daha diisiik performans, daha fazla stres, basarisizlik ve
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cabuk pes etme anlamina gelmektedir (Kurbanoglu, 2004, s. 139). Dolayisiyla Bandura
tarafindan gelistirilmis olan 6z yeterlilik teorisine gore, yiiksek 0z yeterlilik inancina
sahip olan kisilerin hedef ya da gorevleri yerine getirmede, diisilk veya olumsuz 6z
yeterlilik inancina sahip kisilere gore daha basarili, ¢aba sarf etmek icin de daha istekli
olacaklar1 savunulmaktadir (Spector, 2008, s. 208). Bu da yiiksek 6z yeterlilik inancina
sahip olan bireyleri ¢alistiran orgiitlerin, rakiplerinden daha basarili bir performans

sergileyecegi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Oz yeterlilik inanci, bireylerin 6rgiit i¢inde, herhangi bir durumda harekete gegip
gecmeyecegini ya da karsilastigi zorluklara karsi miicadele edip etmeyecegini de
belirlediginden, bir bakima Orgiitsel siirecleri de etkilemektedir. Bunun bir sonucu
olarak, orgiitler calisanlarinin 6z yeterlilik inanglarini yiikseltebilmeyi 6grenmeleri
durumunda, ayni zamanda Orgiitiin performansmi da yiikseltmeyi basaracaklardir
(Basim, Korkmazyiirek, & Tokat, 2008, s. 122). Orgiit performansinin yiikselmesi ve 6z
yeterlilik inanci yiiksek olan bireylerin bunda pay sahibi olmasi, yasanmis olumlu
deneyimler sebebiyle yiiksek olan 6z yeterlilik inanglarini daha da artiracak ve boylece

orgiit olumlu ve siirdiirtilebilir bir ivme yakalamis olacaktir.

Sonug olarak 6z yeterlilik inancinin yiiksek olmasi, pek ¢ok acidan bireyin ve
orgiitiin basarisini artirmaktadir. Ornegin bireyin kendi kapasitesine giivenmesi, zor
gorevleri bir tehdit olarak degil, kisisel gelisimine katki saglayacak bir miicadele olarak
gormesini saglamaktadir. Hatta bu bireyler kendilerine zor hedefler belirleyerek bu
amagclara ulagsmak i¢in ¢cok daha istek ve azimle ¢alismasini siirdiirebilirler. Herhangi bir
basarisizlik durumunda ise pes etmek yerine daha ¢ok miicadele ederek, 6z yeterlilik
inancini eski seviyelerine tekrar yiikseltebilirler. Ayrica bu basarisizligi dis faktorlere
degil kendi eksikliklerine baglama egilimindedirler. Dolayisiyla sahip olduklar1 bu
ozellikler, kisileri basariya tasimakta, stresi azaltmada yardimci olmaktadir (Bandura,

1994).
4.2.1. Oz Yeterlilik inancimin Kaynaklar

Kisilerin kendinin farkinda olarak davranislari sekillendirmesinde énemli rol
oynayan Oz yeterlilik, birbiri ile etkilesim halindeki dort kaynaktan meydana
gelmektedir (Bandura, 1994). Bunlar, yasanmis deneyimler, baskalarmin (dolaylr)
deneyimleri, sozel ikna ve fiziksel ve duygusal durumdur. Kisilerin 6z yeterlilik

inanclari, baz1 durumlarda sadece bu kaynaklarin birinden beslenirken, baz1 durumlarda
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ise bu kaynaklardan birden fazlasinin birlesiminden beslenmektedir (Akgiindiiz, 2012,

s. 40). Asagida 6z yeterlilik inancinin bu dort temel kaynagi sirasiyla agiklanmastir.

4.2.1.1. Yasanms Deneyimler (Performans Basarilar)

Bir bireyin gegmiste yaptigi islerde basarili olmasi, onun gelecekte benzer islerde
de basarili olacaginin bir gostergesi niteligindedir. “Yaptiklarim yapacaklarimin
teminatidir” s6zii bunun en gilizel Ornegidir. Bu sebeple bireylerin gegmiste
deneyimledigi basarilar, kiside bir ¢esit 6diil hazz1 uyandirmakta ve bireyi gelecekte de
benzer davraniglari sergilemesi i¢in motive etmektedir (Y1lmaz, Kdseoglu, Gergek, &

Soran, 2004, s. 261).

Oz vyeterlilik inancm1 en cok etkileyen kaynak, hi¢ siiphesiz bireyin ge¢mis
yasantilarindan edindigi basarili sonu¢ ve performans deneyimleridir (Schunk, 1984).
Gegmiste yasanan basarili performanslar, 6z yeterlilik inancini arttirirken, st {iste
yasanan basarisizliklar ise kisinin 6z yeterlilik inancini azaltabilmektedir. Ancak siirekli
basarilarla gelismis, saglam ve kuvvetli 6z yeterlilik algisi, daha sonra yasanan
basarisizliklardan kolay kolay etkilenmeyecektir. Dolayisiyla bireyin zor engelleri kendi
cabalariyla agmasi, giiclii bir 6z yeterlilik inancinin olusabilmesi i¢in Oonem arz
etmektedir. Ancak birey giicliikkleri ¢aba sarfetmeden kolayca asmis ise, bu tiir
deneyimler, kisilerin 6z yeterlilik inancmni giiclendirmek yerine, sonraki deneyimlerde
de ayni kolay sonuglar1 beklemelerine ve bunun disindaki sonuglar ile karsilastiklarinda
hayal kiriklig1 yasamalarma ve basarisiz olmalarina neden olabilecektir (Bandura,

1997).

4.2.1.2. Bagkalarinin Deneyimleri (Model Alma)

Kisilerin kendileri ile 6zdeslestirdikleri veya kendi 6zelliklerine benzer kisiler
tarafindan elde edilmis basarilar, 6z yeterlilik inan¢larinin olusmasina etki eden bir diger
unsurdur (Ordun, 2005, s. 59). Kisilerin, kendilerine benzer kisilerin elde ettikleri
basarilar1 gozlemlemesi, kendilerinin de bu gorevi yerine getirebilecekleri yoniindeki

inanglarinin olugsmasini ve artmasini saglar (Bandura, 1994).

Baskalarmnin yasantilar1 ya da model alma seklinde ifade edilen bu kaynaktan
elde edilen 6z yeterlilik inanci, ilk maddede yer alan yasanmis deneyimler yoluyla elde
edilen inanca gore nispeten daha zayiftir (Schunk, 1984). Kisi, model aldig1 bireyin
kendisine benzedigini diisiiniiyorsa, 6z yeterlilik inanc1 6rnek alinan modelin basar1 ve

basarisizliklarindan dogrudan etkilenecektir. Ancak i¢ kaynaklardan beslenmeyen ve
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yalnizca ornek alinan kisiden alinan ilham ile olusan 6z yeterlilik inanci, iistlenilen

gorevleri basariyla tamamlama konusunda kirilganlik olusturmaktadir.

Bagkalarin1 model alan bireyler, “eger digerleri yapiyorsa ben de yaparim”
diyerek kendilerini ikna ve motive ederler. Ancak model aldiklar1 kisiler yaptiklar1 iste
basarisiz olurlarsa bu durum kisilerin kendi 6z yeterlilik inang¢larimni olumsuz yonde
etkileyecektir (Karagol, 2015, s. 30). Bagkalarmin deneyimlerinin bireyin 6z yeterlilik
inancina kaynak olusturabilmesi i¢in, model alinan kisinin, karsilastirma yapan bireye
benzerligi konusunda gii¢lii bir inang olmalidir. Yani birey model aldigi1 kiginin kendisi
ile benzer 6zelliklere sahip oldugunu diistinmelidir. Eger bdyle diisiinmiiyorsa, model
aldi81 kisinin davranis ya da basarilarindan etkilenmeyecektir (Bandura, 1994). Ornegin
bir iscinin bir {list diizey yoneticiyi Ornek almasi ve model aliman ydneticinin
basarilarinin is¢inin 6z yeterlilik inancini ylikseltmesi gercekci bir yaklasim

olmayacaktir.

4.2.1.3. Sozel ikna

Kisinin 6z yeterliligini degerlendirmesinde, 6nemli kisilerden gelen geri
bildirimler ve sozel ikna girisimleri de dnemli bir bilgi kaynagidir. S6zel ikna, bireyin
belli becerilere sahip oldugu konusunda baskalar: tarafindan yapilan telkinler ve sozlii

degerlendirmeleri icermektedir (Schunk, 1991).

S6zel ikna yoluyla, bir bireyin belli davramiglar1 basariyla yapabilecegi
konusunda tesvik edilmesi ve kisinin cesaretlendirilmesi, 6z yeterlilik inancinin
artmasma yol acabilir (Yimaz, Koseoglu, Ger¢gek, & Soran, 2004, s. 261). Ciinkii
insanlar basarmalar1 icin gereken yetenege sahip olduklar1 konusunda ikna
edildiklerinde veya basaracagina inandirildiklarinda daha fazla caba gostermekte ve
herhangi bir problem ortaya ¢iksa bile kendi yeterliliklerinden siiphe duymadan
cabalarm siirdiirmektedirler (Bandura, 1997). Bagka bir ifadeyle, bireyin yakin ¢evresi
tarafindan, gerceklestirecegi faaliyetler ile ilgili olarak sozli olarak desteklenmesi, onun
0z yeterlilik inancini arttiracak, bu da daha fazla gayret gostermesini saglayacaktir
(Ordun, 2005). Dolayisiyla ¢cevreden gelen olumlu telkinler kisiye gii¢ verir ve bir isi
basarmak i¢in onu tesvik eder. Aksine ¢evrenin olumsuz telkinleri ise bireyin 0z
yeterlilik inancmi zayiflatir ya da yok eder (Say, 2005, s. 20). Kisiler bu telkinlerle
farkinda olmadiklar1 yeteneklerinin farkina varip basarili olabilecekleri gibi, sahip

olduklar1 yeteneklerinin yetersiz oldugu kanisma varip basarisiz da olabilmektedirler
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(Ozerden, 2010; Erkog, 2015). Bu yiizden bireyin bir tercih yapmasi gerekiyorsa, olumlu
telkinde bulunan kisilerden geri bildirim almasi, olumsuz telkinlerde bulunma

potansiyeli olan kisilerden ise uzak durmasi gerekmektedir.

So6zel iknada, en 6nemli konulardan biri de ikna eden ya da telkinde bulunan
kisinin kim oldugudur. Tkna edenin konu hakkindaki bilgisi ve giivenilirligi 6z yeterlilik
inancmm olusmasina etki etmektedir. ikna edenin 6z yeterlilik inanci yiiksek ise diger
insanlarm 6z yeterlilik inanglarmi da olumlu yonde etkilemektedir. Hatta etkiledigi
kisiler i¢in sozel iknadan daha fazlasini, 6rnegin muhtemel problemler karsisinda uyari,
taktik ve strateji verme gibi konularda olumlu etkiler ortaya koyabilmektedir (Bandura,
1994). Ornegin bir dgretmenin, 6grencisine bursluluk smavina katilmas: durumunda
mutlaka bagarili olacagin1 sdylemesi, 6grencinin 6z yeterlilik inancinin olusmasi i¢in
son derece etkili bir kaynak olacaktir. Bunun sebebi, telkinde bulunan kisinin 6&rencinin
akademik durumunu en iyi bilen ve Ogrencinin en ¢ok giivendigi kisilerden biri

olmasidir.

4.2.1.4. Fiziksel ve Duygusal Durum

Kaygi, stres, bitkinlik ve ruh hali gibi fizyolojik ve duygusal durumlar da 6z
yeterlilik inanci lizerinde etki edebilmektedir. Ciinkii insanlar yetenekleri hakkindaki
yargilarm1 bedenlerindeki tepkileri gozlemleyerek olustururlar. Performans aninda
bireyin yasadigi kaygi, sinirlenme, heyecanlanma gibi duygular ve hizli kalp atisi,
terleme gibi fizyolojik degisimler bireyin 0z yeterlilik degerlendirmelerini

etkilemektedir (Bandura, 1997).

Bireyin her hangi bir isi gerceklestirecegi zaman gerek fiziksel gerekse duygusal
olarak iyi durumda olmasi, 6z yeterlilik inancimi olumlu etkilemektedir (Yilmaz,
Koseoglu, Gergek, & Soran, 2004, s. 261). Bireyin gergeklestirmekte oldugu eyleme
kars1 hissettigi korku, stres, heyecan ya da panik gibi gii¢li duygular, eylemin
sonucunun basarili m1 yoksa basarisiz mi olacag1 konusunda ipuglar1 verir. Cogunlukla
birey olumlu duygular yasiyorsa 6z yeterlilik inanc1 gliglenmekte, olumsuz duygu
durumlarinda ise &z yeterlilik inanc1 zayiflamaktadir (Bandura, 1997). Ornegin topluluk
karsisinda fazla heyecanlanan, kalbi hizla carpan ve sesi titreyen bir kisinin, etkili bir

sunum yapacagina olan inanci son derece diisiik olacaktir.

Insanlar iginde bulunduklar1 psikolojik duruma gére de yaptiklari islerde basarili

ya da basarisiz olabilirler. Neseli bir ruh haline sahip bir kisinin 6z yeterliligi yiliksek
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olabilecegi gibi, olumsuz ruh hali kisinin diisiik 6z yeterlilige sahip olmasina neden
olabilir. Bazen de olumsuz psikolojik ve duygusal deneyimler enerji verici ya da bir
sonraki etkinligin daha iyi gergeklestirilmesi i¢in motive edici olarak goriilebilir

(Kavanagh & Bower, 1985).

Buna gore, 6z yeterlilik inancini artirmanm en temel yolu, fiziksel durumu
tyilestirmek ve olumsuz duygulardan kurtulmak olarak 6zetlenebilir (Ercan, 2014, s.
36). Kisinin her gilin yaptig1 iste bir gilin basarili iken baska bir gilin basarisiz
olabilmesinin nedeni insan psikolojisinin ve sagliginin degisken olmasi ile alakalidir ki
bu da 6z yeterliligin 6nemli bir kaynagi olan fiziksel ve duygusal durumu en iyi sekilde

orneklendirmektedir (Karakegcili, 2016, s. 26).

Oz vyeterlilik inancmin kaynaklar1 Sekil 5’de toplu olarak goriilmektedir

(Bandura, 1994).

Oz Yeterlilik Inancinin
Kaynaklar1

Yasanmis Baskalarmin Sézel ikna Fiziksel ve
Deneyimler Deneyimleri Duygusal Durum

Sekil 5. Oz Yeterlilik Inancinin Kaynaklar

Sekil 5°de gorildiigii gibi bireylerin 6z yeterlilik inancglari, gerek kendi
yasantilarindaki gerekse baskalarmin yasantilarindaki deneyimlerden etkilenmektedir.
Ayrica baskalarinin kisiyi tesvik edici telkinleri ve kisinin kendisini hem fiziksel hem

de duygusal yonden 1yi hissetmesi de 6z yeterlilik inancinin artmasina sebep olmaktadir.

4.3. Oz Yeterlilik Siireci
Oz yeterlilik inanci, kisilerin diisiincelerini, hislerini ve giidiilerini
etkilemektedir. Yapilan arastirmalara gore 6z yeterliligin bireylerin hareketlerini
etkileme siireci dort boyutta ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; biligsel siirecler, motivasyon

stirecleri, duygusal siirecler ve se¢imsel siireclerdir (Akgiindiiz, 2012, s. 47).
4.3.1. Bilissel Siirecler

Bilis, bir bireyin kendisi ve ¢evresi ile ilgili bildiklerini ifade eden bir kavramdir.

Bilis kavrami sadece kisinin bildikleri ile degil, bilginin nasil kaydedildigi ve
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islendigiyle de ilgilidir. insanlar gogu zaman harekete gegmeden dnce diisiiniirler ve bu
diisiincelere gore yaptiklar1 davranislar1 sekillendirirler. Oz yeterliligi yiiksek olan
kisilerin, bu diisiinme siirecinde basaracaklarina olan giivenleri yiiksek oldugu icin, bu
durum performanslarmi olumlu yonde etkileyecektir. Yine insanlar bu diisiinme
siirecinde Onsezi, ileriyi tahmin etme gibi yetenekleri ile yapacaklari isle ilgili
yeteneklerini kiyaslayip basarip basaramayacaklar1 konusunda tahminde bulunurlar. Iste
bu siire¢ 0z yeterlilikte biligsel siire¢ olarak adlandirilmaktadir (Ercan, 2014, s. 38).
Dolayisiyla biligsel siireclerin zihinsel bir takim faaliyetlerden olustugunu sdylemek

miumkiindiir.

Oz yeterlilik inanci, bireyin bilissel siireglerini etkiler ve amaca ulasmak igin
almmas1 gereken kararlar ve yapilmasi gerekenler konusunda bireyin diisiincelerini
yonlendirir. Oz yeterlilik inanc1 yiiksek olan bireyler, zihinlerinde onlari basariya
tastyacak senaryolar1 canlandirirken, 6z yeterlilik inanc1 diisiik olan bireylerin zihnini,
basarisiz olacaklarna iligkin diisiinceler ve olumsuz duygular kaplar (Bandura, 1997, s.
116-118). Bilissel acidan olumsuz duygular, bireylerin kisisel eksikliklere ve yanlis
davranislara yogunlasmasina sebep olarak basari sansmi ve motivasyonu zayiflatir. Bu
yiizden olumsuz bilissel faaliyetler nedeniyle bu gibi bireylerin basariy1
yakalayabilmeleri olduk¢a zordur (Bandura, 1986). Olumlu bilissel faaliyetler ise
kisileri giidiileyerek basariya odaklanmalarini ve basarabileceklerine inanmalarini

saglamaktadir.
4.3.2. Motivasyon Siirecleri

Yiiksek 6z yeterlilige sahip bireyler, kendilerine zor hedefler secerek yiiksek
motivasyonla islerini yerine getirirler (Corbaci Serin, 2012, s. 33). Arastirmalar
gostermistir ki 6z yeterlilik inanci, bir igin yapilmasi esnasinda bireyin i¢ motivasyonunu
etkilemektedir (Baysal, 2010, s. 19). Oz yeterliligi yiiksek bireyler, kendilerini motive
ettikleri gibi davranirlar ve buna gore sonu¢ almayi beklerler. Bu yiizden kisinin
kendisini olumlu yonde motive etmesi ancak olumlu diistinmesine baghdir (Ercan, 2014,
s. 39). Oz yeterliligi diisiik olan bireylerin olumsuz diisiinceleri ise motivasyonunu

olumsuz etkilemektedir.

Kendisine zor ve erisilmesi gii¢ hedefler belirleyen bir kisi, kolay hedefler secen
bir basgka kisiye gore ¢ok daha yliksek 6z yeterlilik inancia ve motivasyonuna sahiptir.

Bu da kisinin daha yiiksek bir performans sergilemesini saglar. Oz yeterlilik inanglar,

113



motivasyona cesitli yollarla yardim etmektedir (Baltaci, 2008, s. 34). Pek c¢ok kisinin
motivasyonu bilissel siireclerle ortaya c¢ikar. Oz yeterlilik inanc1 yiiksek Kkisiler,
cogunlukla kendi kendilerini motive ederler. Bu kisiler, 6nsezilerini kullanarak gelecege
yonelik kararlar verirler ve cogunlukla bu kararlarin sonu¢larinin olumlu ya da olumsuz
olacagini tahmin edebilirler. Motivasyonlarmi ve davranislarimi, hedeflerine ulasmak ve
gelecegi sekillendirmek i¢in yonlendirirler. Dolayisiyla 6z yeterlilik inanc1 motivasyon

siireclerinde kilit rol oynamaktadir (Akgiindiiz, 2012, s. 49).
4.3.3. Duygusal Siirecler

Oz vyeterlilik inanc1 ile duygular birbirlerini karsilikli olarak etkilemektedir.
Kisinin 6z yeterlilik inanci diisiikse, genellikle kiside negatif duygular ortaya ¢ikmakta,
bu da endisenin artmasina sebep olmaktadir. Kisinin 6z yeterlilik inanci yiiksekse,

endise azalmakta, bireyin ilgi ve motivasyonu artmaktadir (Akgiindiiz, 2012, s. 50).

Bireyin 06z yeterlilik inancmin diizeyi, olumsuz durumlar karsisinda
yasayacaklar1 duygu durumlari agisindan belirleyicidir. Oz yeterlilik diizeyi yiiksek ise,
kisi deneyimleri sayesinde olumsuz durumlar ile basa ¢ikabilir ve ileride bu durumlari
hatirladiklarinda rahatsizlik duymazlar. Ancak 6z yeterlilik diizeyi diisiik olan bireylerde
yeterli tecriibenin olmamasi, onlarin olumsuz durumlar ile basedebilme sansini
azaltmaktadir. Bu tip kisiler olumsuz durumlar1 gereginden fazla abartma ve
endiselenme egilimindedirler. Bu yiizden kendi duygu ve diisiincelerini de olumsuz

yonde etkilerler (Erkog, 2015, s. 32).

Yiiksek seviyede 6z yeterlilige sahip olmak, bireyin potansiyel sorunlarla bas
etme kabiliyetine olan inancim arttirir. Zayif seviyede 6z yeterlilik ise, kendine kars1

asir1 giivensizlik, endise ve strese yol agmaktadir (Baltaci, 2008, s. 35).
4.3.4. Secimsel Siirecler

Oz yeterlilik, kisinin karar alma ve se¢im siire¢lerinde de kilit rol oynamaktadir.
Oz yeterliligi yiiksek bireyler, tutarli segimler yapar ve aldiklar1 kararlardan sonucu ne
olursa olsun memnun olurlar. Oz yeterliligi diisiik olan bireyler ise tutarli ve dogru
kararlar verme ve verdigi karardan memnun olarak arkasinda durma konusunda
basarisiz olabilirler (Erkog, 2015, s. 32). Hatta 6z yeterliligi diisiik olan bireylerin en
belirgin 6zelliklerinden birisi de bir karara varma konusunda tereddiitler yasama, yani

kisaca kararsizliktir.
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Oz yeterlilik inanc1 diisiik olan kisiler, secim siirecinde yasadiklar1 kararsizlik
nedeni ile kotii ve olumsuz motivasyon yiiziinden istenilen sonucu elde edememe
durumu yasayabilirler. Tam tersi durumunda ise se¢im asamasindaki yiiksek 0z
yeterlilikle kendisini motive eden kisiler, bu durumdan olumlu sonuglar elde ederler

(Ercan, 2014, s. 42).

Kariyer secimi, 6z yeterlilik inanci agisindan giizel bir 6rnektir. Oz yeterlilik
inanc1 yiksek bireyler, basarili olmak ve mesleki gelisimlerini saglamak i¢in farkli
kariyer seceneklerine sahip olduklarini bilmektedirler. Bu sayede kendisini i¢in en
uygun egitim cevresini hazirlayarak, kendisini istedigi yonde gelistirebilmektedirler.
Ayrica sectikleri meslege hazirlanmak i¢in gosterdikleri caba da 6z yeterlilik inancindan

dogrudan etkilenmektedir (Bandura, 1994).
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BESINCIi BOLUM
5. ARASTIRMANIN BULGULARI

5.1. Tammlayici Istatistik Bulgular
Arastirmanin bu boliimiinde 6ncelikle deneklere ait demografik verilere iliskin
frekans dagilimlarina yer verilmistir. Ardindan deneklerin verdigi cevaplar 1s1ginda
arastirma degiskenlerinin her birinin 6lgek ve boyut bazinda aldig1 ortalama degerler ve

standart sapma degerleri aktarilmis ve yorumlanmistir.
5.1.1. Demografik Verilere iliskin Frekans Dagilimlar:

Deneklerden veri toplamak i¢in hazirlanan anket formlarinda, deneklere iliskin
demografik ve tanimlayici bilgiler elde etmek i¢in ii¢ segenekli sorulara yer verilmistir.
Yoneticilerin yaslari belirlemek icin “26-45 yas arasi, 46-65 yas arasi ve 66 yas {listii”
olmak iizere esit aralikli ve lic segenekli olarak hazirlanan soru neticesinde, yas

degiskenine iliskin frekans dagilimlar1 Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8. Yas Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken | Secenekler Frekans Yiizde
26-45 arasi 466 58,7
Yas 46-65 arasi 315 39,7
66 yas ve listl 13 1,6
TOPLAM 794 100

Tablo 8 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin %58,7’lik bolimii 26-
45 yas araliginda bulunmaktadir. Bu da arastirmaya katilan sirketlerde geng yoneticilerin

son derece yiiksek bir orana sahip oldugunu gostermektedir.

Yoneticilerin grenim durumunu belirlemek igin “IIkdgretim, Ortaokul ve Lise
mezunlarr” bir kategoride, “On Lisans ve Lisans” mezunlar1 ayr1 bir kategoride ve son
olarak “Lisansiistii” 6 grenimden mezun olanlar {igiincii bir kategoride siniflandirilmastir.
Ogrenim durumu ile ilgili hazirlanan bu soru neticesinde, 6grenim durumu degiskenine

iligkin frekans dagilimlar1 Tablo 9°’da gdsterilmistir.

Tablo 9 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin %55,4’liik kismmm On

Lisans ya da Lisans mezunu oldugu gériilmektedir. Bunun yaninda {lkdgretim, Ortaokul
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ya da Lise mezunlarinin oraninin %0,9 olmasi ve Lisansiistii mezunlarinin oraninin da

%43,7 olmas1 da dikkat ¢ekici bir sonugtur.

Tablo 9. Ogrenim Durumu Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken Secenekler Frekans | Yiizde (%)
N [Ikogretim-Orta-Lise 7 0,9
Ogrenim _
On Lisans-Lisans 440 55,4
Durumu -
Lisanstistii 347 437
TOPLAM 794 100

Yoneticilerin  calistiklar1  isletmelerdeki pozisyonlarini  belirlemek i¢in
“Ydnetim/Icra Kurulu Baskani veya Uyesi veya CEO, Genel Miidiir veya Genel Miidiir
Yardimcis1 ve Diger (Koordinatér, Direktor, Departman/Birim Miidiirii)” seklinde
seceneklere yer verilmistir. Orgiitte calisilan pozisyon ile ilgili hazirlanan bu soru

neticesinde, pozisyon degiskenine iligskin frekans dagilimlar: Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10. Calisilan Pozisyon Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken | Secenekler Frekans | Yiizde (%)
Yonetim/Icra Kurulu Bsk. veya Uyesi veya CEO 56 7,1
I(E:;lizl;f:: Genel Miidiir veya Genel Miidiir Yrd. 157 19,8
Diger (Koord., Direktor, Depart./Birim Midiirii) 581 73,1
TOPLAM 794 100

Tablo 10 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin %73,1°1ik kismmin
Diger kategorisinde yer alan pozisyonlardan birinde calistigi goriilmektedir. Sirket
yonetim kurulu baskan ve iiyelerine ulagsma zorlugu sebebiyle bu pozisyona iliskin oran

ise %7,1°de kalmustir.

Y oneticilerin mesleklerinde gecirdikleri siireyi belirlemek i¢in “1-10 yil, 11-20
yil ve 21 yil ve Ustii” olmak {lizere esit aralikli ve li¢ se¢enekli olarak hazirlanan soru
neticesinde, meslekte ¢alisma stiresi degiskenine iliskin frekans dagilimlari Tablo 11°de

gosterilmistir.

Tablo 11 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin toplamda %90,6’lik
kismimin meslekte 10 yi1ldan fazla siiredir calistig1 goriilmektedir. Bu durum arastirmaya
katilan isletmelerde yonetici pozisyonunda bulunan kisilerin, ¢ok biiytlik bir gogunlukla

mesleki deneyimi yliksek kisiler oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 11. Meslekte Calisma Siiresi Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken Secenekler Frekans | Yiizde (%)
1-10 y1l 74 9,4
Meslekte
Cahsma Siiresi 11-20 y1l 341 42,9
21 yil ve iizeri 379 47,7
TOPLAM 794 100

Y oneticilerin bulunduklar: igletmelerde gecgirdikleri siireyi belirlemek igin yine
“1-10 y1l, 11-20 y1l ve 21 y1l ve iistii” olmak tizere esit aralikli ve li¢ segenekli olarak
hazirlanan soru neticesinde, bulundugu isletmede calisma siiresi degiskenine iliskin

frekans dagilimlar1 Tablo 12°de gosterilmistir.

Tablo 12. isletmede Calisma Siiresi Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken Secenekler Frekans | Yiizde (%)
. 1-10 y1l 345 43,5
Isletmede
Cahsma Siiresi 11-20 y1l 293 36,9
21 yil ve iizeri 156 19,6
TOPLAM 794 100

Tablo 12 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin toplamda %43,5’luk
kismmin isletmede 10 yildan az siiredir calistig1 gorilmektedir. Buna karsilik kalan
%356,5’lik kisim ise mevcut isletmede 10 yildan fazla siiredir ¢alismaktadir. Bu durum
arastirmaya katilan isletmelerde yonetici pozisyonunda bulunan kisilerde personel devir

hizinin diisiik oldugu ve istikrarli bir yonetici planlamasinin yapildigini1 gostermektedir.

Y oneticilerin ¢alistiklar: isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorii belirlemek igin,
Istanbul Sanayi Odasmin ISO500 listelerinin olusturulmas: siirecinde, katilimci
isletmelerden doldurmasmi bekledigi anket formundaki sektor kategorileri
kullanilmistir. Sektor tiirii ile ilgili olarak hazirlanan soru neticesinde, yoneticilerin
calistig1 sirketin i¢inde bulundugu sektor degiskenine iligkin frekans dagilimlar1 Tablo

13°de gosterilmistir.

Tablo 13 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistigr isletmenin
%14,9’lik oranla en ¢ok gida sektoriinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Ancak
calistig1 isletmeyi bu kategorilerden herhangi birinde konumlandiramayarak Diger
secenegini isaretleyenlerin orani da %18,1 ile oldukga yiiksektir. Bu durumun, yapilan

smiflandrmanin  baz1 sektorleri tam olarak yansitmamasindan kaynaklandig:
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diisiiniilmektedir. Bu ylizden kanaatimizce denekler yanlis bir bilgi vermekten ¢ekinerek

diger segenegini isaretleme egilimi géstermistir.

Tablo 13. Calisilan Sektdr Degiskenine iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken | Secenekler Frekans | Yiizde (%)

Ana Metallerin Imalat: 74 9,3

Deniz Tasitlar1 imalat1 2 0,4

Elektrik Enerjisi Uretimi 19 2,4

Elektrik ve Elektronik Uriinlerin Imalati 50 6,3
Gida Uriinleri Imalati 118 14,9

Giyim Esyasi Uriinleri Imalati 8 1,0

Kagit Uriinleri Imalat: ve Basim Sanayii 15 1,9

Sektor Kara Tasitlar1 Imalati 75 9,4
Kimyasal Uriinlerin Imalati 56 7,1

Maden, Tas ve Toprak Uriinleri Imalat: 47 5,9

Makine, Aksam ve Metal Esya Imalati 59 7,4

Orman Uriinleri ve Mobilya Imalati 26 3,3

Plastik ve Kaucuk Uriinlerin imalat: 40 5,0

Tekstil Uriinleri Imalati 60 7,6

Diger 144 18,1

TOPLAM 794 100

Yoneticilerin ¢alistiklar1 isletmelerde istihdam edilen kisi sayisini belirlemek
icin seceneklerde, gerek iilkemizde gerekse uluslararasi literatiirde uygun goriilen,
kiiciik (0-49), orta (50-249) ve biiyiik (250 ve iizeri) 6l¢ekli isletmeler i¢cin belirlenen
calisan sayis1 smirlart kullanilmistir. Calisan sayist ile ilgili olarak hazirlanan soru
neticesinde, yoneticilerin ¢alistiklar1 igletmelerdeki calisan sayis1 degiskenine iligkin

frekans dagilimlar1 Tablo 14’de gosterilmistir.

Tablo 14. Calisan Sayis1 Degiskenine Iliskin Frekans Dagilim Tablosu

Degisken Secenekler Frekans | Yiizde (%)
0-49 3 0,4
Calisan Sayis1 | 50-249 47 5,9
250 ve tizeri 744 93,7
TOPLAM 794 100

Tablo 14 incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklari

isletmelerin %93,7’lik kismi biiylik 6l¢ekli isletme kategorisine giren, 250 ve lizeri
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calisan sayisina sahiptir. Arastrmanm evreninin ISO500 listesine giren isletmeler

oldugu diisiiniildiiglinde bu sonug son derece normal kabul edilmektedir.
5.1.2. Degiskenlere iliskin Tammlayici Analiz Bulgular

Arastirmanm bu boliimiinde, deneklerin degiskenlere iliskin ifadelere verdigi
cevaplarin analiz sonuglar1 ele alinmustir. Olgeklere faktdr analizi yapilmadan ve
herhangi bir madde ¢ikarmadan Once, deneklerin verdigi cevaplara iliskin sonuclar

Tablo 15°de gosterilmistir.

Tablo 15. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Tanimlayici Analiz Sonuglar

Olgek ve Alt Boyutlar Madde N Ortalama | Std. Sapma
Sayisi

Yeni Liderlik

Becerileri Olgegi o y 2,05 0,59

Algilanan Stres (")l(;egi 30 397 3,30 0,59
Rahatsizlik 4 397 3,45 0,84
Asirt Yk 4 397 2,47 0,76
Asabiyet 2 397 3,45 0,92
Keyifsizlik 7 397 3,30 0,59
Yorgunluk 4 397 3,44 0,77
Endise 5 397 3,26 0,77
Gerginlik 4 397 3,70 0,87

KOMB Olgegi 20 397 3,16 0,49
Karmasiklik 5 397 3,25 0,58
Oynaklik 5 397 2,50 0,65
Muglaklik 5 397 3,49 0,67
Belirsizlik 5 397 3,38 0,67

gen(il.éz Yeterlilik 10 397 1,94 0.61

Olcegi

Tablo 15 incelendiginde, arastirmanin bagimsiz degiskeni olan tek boyutlu Yeni
Liderlik Becerileri degiskenine iliskin ifadelerin ortalamasinin 2,05 oldugu
goriilmektedir. Deneklere uygulanan anket formunda seceneklerin “I- Kesinlikle
Katiliyorum” etiketi ile basladig1 diisiintildiiglinde, s6z konusu degiskene iligkin
ifadelerin ortalamasi son derece yiiksek ¢ikmistir. Bu sonug¢ yoneticiler arasinda, yeni

liderlik becerilerine sahip olma algisinin yiiksek oranda goriildiigiinii géstermektedir.

Tablo 15 incelendiginde, arastirmanin bagimli degiskeni olan yedi boyutlu Stres
degiskenine iliskin ifadelerin ortalamasinin 3,30 oldugu goriilmektedir. Bu oran
yoneticilerin stres dilizeyinin ortalamanm biraz altinda kaldigii gostermektedir.

Algilanan stres dlgeginin alt boyutlarina iliskin ortalamalar incelendiginde, Asin Yiik

120



alt boyutu disindaki hemen hemen tiim alt boyutlarin yaklasik oranlara sahip oldugu
goriilmektedir. Asir1 Yiik alt boyutu ise 2,47’lik ortalama ile yoneticilerin tizerinde fazla

yiik oldugunu ve bu ylizden stres yasadiklarini gdstermektedir.

Tablo 15 incelendiginde, aragtirmanin moderator degiskenlerinden ilki olan ve
dort boyuttan olusan KOMB degiskenine iliskin ifadelerin ortalamasmin 3,16 oldugu
goriilmektedir. Bu oran yoneticilerin KOMB algisinin ortalamanm biraz altinda
kaldigin1 gostermektedir. KOMB 06lgeginin alt boyutlarina iliskin ortalamalar
incelendiginde, Oynakhik alt boyutu disindaki hemen hemen tiim alt boyutlarin yaklasik
oranlara sahip oldugu goriilmektedir. Oynaklik alt boyutu ise 2,50’lik ortalama ile
yoneticilerin ig ¢evrelerini karmasik, muglak ve belirsizden ¢ok “oynak (degisken)”

olarak tanimladiklarini gostermektedir.

Tablo 15 incelendiginde, arastirmanin moderator degiskenlerinden ikincisi olan
ve tek boyuttan olusan 6z yeterlilik degiskenine iliskin ifadelerin ortalamasinin 1,94
oldugu goriilmektedir. Bu oran yoneticilerin 6z yeterlilik inancinin olduke¢a yiiksek
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla bu sonuca gore, yoneticiler mesleki anlamda

kendilerini yiiksek oranda yeterlilige sahip olarak tanimlamaktadirlar.

5.2.  Normallik Analizi

Bazi analiz tiirlerinin uygulanmasinda, elde edilen verinin bazi 6n kosullara sahip
olmas1 beklenmektedir (Yazicioglu & Erdogan, 2014, s. 245). Bu 6n kosullardan biri
elde edilen verilerin normal dagildiginin belirlenmesidir (Norman, 2010, s. 628).
Norman’a (2010) gore faktor analizleri ve yapisal esitlik modelleri gibi istatistiki
yontemler, verilerin normal dagilim gosterdigi varsayimina dayanmaktadir. Bu ylizden
s0z konusu yontemlerin kullanilabilmesi i¢in, verilerin normal dagilim varsayimini bir
on kosul olarak saglamalar1 gerekmektedir (Mertler & Vannatta, 2005). Normal dagilim
kosulunun saglanamamasi, kullanilan istatistiksel yontemlerin giiciinii ve elde edilen

sonuglarin gegerliligini diistirmektedir (Wells & Hintze, 2007).

Normallik varsayiminin saglanabilmesi i¢in, verilerin aritmetik ortalamalarinin,
mod ve medyanlarin birbirine esit ya da yakin olmasi beklenmektedir. Bunun yaninda
verilerin ¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin da +1 ile -1 araliginda 0’a yakin olmasi
gerekmektedir (Lind, Marchal, & Wathen, 2006; Howitt & Cramer, 2011; McKillup,
2012; Wilcox, 2012; Tabachnick & Fidell, 2013). Giiris ve Astar’a (2015) gore carpiklik

ve basiklik katsayilari i¢in kabul edilebilir sinir -1,96 ile 1,96 degerleri arasindadir.
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Normal dagilimin olup olmadigmin dl¢iimiinde, 6rneklem biiyiikligiiniin 35’ den
biiylik olmas1 durumunda Kolmogorov-Smirnov testi (McKillup, 2012), kiiciik olmas1

durumunda ise Shapiro-Wilk testi (Shapiro & Wilk, 1965) kullanilabilmektedir.

Bu calismada her ne kadar 6rneklem biiytikliigii 35’in tizerinde olsa da normallik
varsayimini giiclendirmek adina, verilere hem Kolmogorov-Smirnov testi hem de
Shapiro-Wilk testi uygulanmistir. Yapilan normallik testleri sonucunda ortaya ¢ikan

sonuclar Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16. Normallik Analizi Sonuglar1

. Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Olgekler - -
Istatistik df Sig. Istatistik df Sig.

by R 140 397 000 897 397 000
Becerileri Olgegi
Algilanan Stres Olcegi ,049 397 ,021 ,992 397 ,031
KOMB Olgegi ,049 397 ,025 ,995 397 ,232
Genel Oz YeterTig 154 397 | 000 855 397 | 000
Olgegi

Normallik testlerinde hesaplanan p degerlerinin 0,05’den biiylik ¢ikmasi,
verilerin normal dagildigini gostermektedir (Mertler & Vannatta, 2005). Bir baska ifade
ile Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilks testleri sonucu elde edilen p degerlerinin
anlamsiz ¢ikmasi (p>0,05) veri setinin normal dagilim gosterdigini ifade etmektedir.
Tablo 17 incelendiginde, KOMB Olgegine ait Shapiro-Wilk testinin p degeri (0,232)
harig, tabloda yer alan diger dlgeklere iliskin p degerlerinin 0,05’ten kiiclik oldugu ve
bu olceklerde verilerin normal dagilmadig1 goriilmektedir. Ancak veri setinin normal
dagilip dagilmadigma sadece bu degerlere bakarak karar vermek yaniltici
olabilmektedir. Bu degerlere ek olarak, aritmetik ortalama, mod ve medyan degerleri ile
carpiklik ve basiklik degerlerinin birlikte degerlendirilmesi ve dagilimin normal olup
olmadigma ondan sonra karar verilmesi daha dogru bir yoldur. Ciinkii aritmetik
ortalama, mod ve medyan degerlerinin birbirine esit olmas1 ya da ¢ok yakin degerler
almasi, verilerin normal dagildiginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Kogyigit,

2018, s. 111-112).

Tablo 17°de olgeklere iliskin aritmetik ortalama, mod ve medyan degerleri ile

carpiklik ve basiklik degerleri birlikte gosterilmistir.
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Tablo 17. Olgeklere Iliskin Aritmetik Ortalama, Mod, Medyan, Carpiklik (Skewness)
ve Basiklik (Kurtosis) Degerleri

Yeni Li(.ierl.ik Algilanan KOMB Genel OZ
Bec erl[‘?n Stres Olgegi Olcegi Y(?-terlll.l k
Olcegi Olcegi

Aritmetik Ortalama 2,05 3,30 3,16 1,94
Mod 2,10 3,80 3,15 2,00
Medyan 2,00 3,30 3,15 1,90
Standart Sapma 0,59 0,59 0,49 0,61
Minimum 1,00 1,57 1,55 1,00
Maksimum 4,60 4,70 4,45 5,00
Skewness 1,43 -0,25 -0,15 1,83
Skewness Std. Hatasi 0,12 0,12 0,12 0,12
Kurtosis 3,79 -0,20 0,19 6,19
Kurtosisin Std. Hatas1 0,24 0,24 0,24 0,24

Tabloda 17 incelendiginde, Yeni Liderlik Becerileri ile Oz Yeterlilik
degiskenlerine ait verilerin basiklik (kurtosis) degerleri harig, diger tiim degerler kabul
edilebilir sinirlar olan -1,96 ile 1,96 degerleri arasinda yer almaktadir. Dolayisiyla -1,96
ile 1,96 araliginda kalan tiim degerlerin normal dagilim gosterdigi varsayilabilir. Basilik
(kurtosis) degerleri s6z konusu araligin disinda kalan yeni liderlik becerileri ve 6z
yeterlilik degiskenlerine iligkin sirasiyla aritmetik ortalama, mod ve medyan degerleri
incelendiginde ise birbirine ¢ok yakin degerler (Yeni liderlik becerileri 2,05 - 2,10 -
2,00; 6z yeterlilik 1,94 — 2,00 - 1,90) elde edildigi goriilmektedir. Dolayisiyla diger
kosullarin saglanamamasi durumunda, bu degerlerin birbirine ¢ok yakin olmasi

sebebiyle, sz konusu degiskenlerin de normal dagihim gosterdigi varsayilmaktadir.

5.3. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiriyle iligkili cok sayida degiskeni bir araya getirerek
kavramsal olarak anlamli daha az sayida yeni degiskenler bulmay1 amaclayan cok
degiskenli bir istatistik yontemidir. Tiiretilen bu yeni degiskenlere faktor ya da boyut ad1
verilir (Cokluk, Sekercioglu, & Biiyiikoztiirk, 2012). Faktor analizinin iki temel amact
vardir. Bunlardan ilki degisken sayisini azaltmak ikincisi ise degigskenler arasindaki
iliskilerden yararlanarak yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktir (Ozdamar, 2010, s. 223). Daha
farkli bir ifade ile faktor analizinin amaci, tiim degiskenlerin yer aldig1 evrenin kag

boyutlu bir yapiya sahip oldugu ve daha az sayida degisken aracilifiyla tanimlanabilen
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bu yeni evren hakkinda yorum yapabilmek olarak tanimlanmaktadir (Aksu, Eser, &

Giizeller, 2017, s. 1).

Faktor analizi, agiklayici (kesfedici) faktor analizi (AFA) ve dogrulayici faktor
analizi (DFA) olmak tizere ikiye ayrilir. Aciklayici faktor analizi, bir grup degisken icin
bir faktor modeli ya da yapisi belirler (Bandalos, 1996). A¢iklayici faktor analizi, verinin
temelini olusturan faktoriin bir hipotez icin yeterli olup olmadiginin belirlenmesinde ve
faktorlerin sayisini tespit etmede kullanilir. Agiklayici faktor analizi cogunlukla teorileri

test etmekten ziyade teori tireten bir teknik olarak diistiniilmektedir (Stevens, 2002).

Dogrulayici faktor analizi ise teori lireten bir modelden daha ¢ok teori test eden
bir modeldir (Henson & Roberts, 2006). Dogrulayici faktor analizinde, arastirmacmin
elinde analizden once bir model bulunmaktadir. Bu model, hangi degiskenlerin hangi
boyutlarla ve hangi boyutlarin birbirleriyle iliskili oldugunu belirtir. Boylece model

kuramsal ya da deneysel bir temele dayandirilmis olur (Stevens, 2002).

Bu arastrmada kullanilan Yeni Liderlik Becerileri, Stres, KOMB ve Oz
Yeterlilik ol¢ekleri i¢in, bir model gelistirmek ve faktorlerin yeterli olup olmadigini
Olgmek i¢in Oncelikle agiklayic1 faktor analizi yapilmistir. Ardindan, Olgeklere
uygulanan agiklayici faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan model ve faktor yapisinin,
veri seti agisindan gegerliligini dogrulamak i¢in, dogrulayict faktor analizleri

yapilmistir.
5.3.1. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)

Bu arastirmada aciklayict faktor analizinin yapilabilmesi icin SPSS 21.0
programindan yararlanilmistir. SPSS yardimiyla yapilan agiklayici faktor analizlerinde,
rotasyon sonrasi elde edilen tabloda her bir degiskenin faktorlere yiikleri (etkileri) yer
almaktadir. Bu tablolarda yer alan degiskenler icin hangi degerlerin ilgili faktor i¢in
anlamli oldugunun en dnemli gostergesi drneklem sayisidir. Orneklem sayisi arttikga
anlaml1 kabul edilebilecek yiik degeri diisecektir. Ornegin 50 kisilik bir 6rneklem grubu
icin kabul edilebilecek faktor yiik degeri en az 0,75 olmalidir. Orneklem sayis1 85’e
yiikseldiginde bu oran 0,60’a, 120’ye yiikseldiginde ise bu oran 0,50’ye kadar
digsebilmektedir (Hair, Black, Babin, & Anderson R. E., 2010). Arastirmamizda
aciklayici faktor analizi sonucunda degiskenlerin gegerli kabul edilecek faktor yiikleri

icin alt sinir 0,40 olarak belirlenmistir.
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Faktor yiikleri faktorlerin kararliligini belirtir. Bir faktoriin kararli olabilmesi i¢in
en az 3 maddeden olusmasi ve faktor yliklerinin de yiiksek olmasi gerekmektedir
(Hogarty, Hines, Kromrey, Ferron, & Mumford, 2005). Bir bagka ifadeyle, birbiriyle
iligkili olan degiskenlerin faktor olarak etiketlenmesi i¢in en az 3 degiskene ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak bu kosul calismanin tasarimina da baghdir. Genel bir ilke olarak,
2 veya daha az degiskene sahip dondiiriilmiis faktorler, dikkatli bir sekilde yorumlanmak
kosuluyla kabul edilmektedir (Aksu, Eser, & Giizeller, 2017, s. 4). Ancak bir faktor
yiikiiniin minimum 0,30 olmas1 6nemli bir gerekliliktir. Tabachnick ve Fidell’e (2013)
gore bir maddenin bir faktore olan faktor yiikiiniin minimum 0,32 olmasi gerekmektedir.
Ayrica bir degiskenin birden fazla faktore verdigi faktor yiikleri arasindaki farkin
minimum 0,10 olmas1 gerekmektedir (Stevens, 2002). Bazi aragtirmacilar, bir maddenin
birden fazla faktorde gosterdigi faktor yiik degerleri arasinda 0,10’un altinda bir fark
olmas1 durumunda, “binisiklik sorunu” oldugunu belirmektedirler. Ac¢iklayict faktor
analizinde her maddenin yalnizca bir 6zelligi 6lgmesi istendigi icin, Olgegin yapi
gecerliligini saglamak amaciyla, binisik maddelerin testten ¢ikarilmasi 6nerilmektedir

(Aksu, Eser, & Giizeller, 2017, s. 57).

Aciklayict faktor analizinde, oncelikle veri biiyiikliigliniin faktér analizine
uygunlugunun test edilmesi gerekmektedir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli olup
olmadigmin belirlenmesine iligkin en sik bagvurulan teknik ise Kaiser-Meyer-Olkin’in
(KMO) orneklem yeterliligi 6l¢iim teknigidir. KMO degeri O ile 1 arasinda degerler
almaktadir ve elde edilen deger 1’e yaklastik¢a drneklem biiyiikliigliniin faktor analizi
icin yeterliligi artmaktadir (Seger, 2015, s. 155). KMO i¢in, 0,50’den biiyiik degerlerin
kabul edilmesi tavsiye edilmektedir. 0,50-0,70 arasi1 degerler orta, 0,70-0,80 arasi
degerler 1yi, 0,80-0,90 aras1 ¢ok iyi, 0,90’dan biiylik degerler de miikemmel kabul
edilmektedir (Field, 2009, s. 647).

Aciklayict faktor analizine gegebilmek i¢cin 6nemli bir kosul da Bartlett testinin
p degerinin, %95 giiven araliginda 0,05’den kii¢iik olmasidir. Bu test, degiskenler
arasinda iliski olup olmadigini, kismi korelasyonlar temelinde incelemektedir (Aksu,
Eser, & Giizeller, 2017, s. 47). Bartlett testinde elde edilen p degeri 0,05 ten kiiciik ise
veriler analiz i¢in uygun kabul edilmektedir. Eger p degeri 0,05’ten biiyiik elde
edilmigse, verilerin faktor analizi i¢in uygun olmadigna karar verilmektedir (Giiris &

Astar, 2015, s. 416).
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Bir o6lcek icin agiklayici faktor analizi yapildiginda, 6lgegin analizden sonra
ortaya c¢ikan yeni boyut ve maddeleri i¢in giivenilirlik analizleri de yapilmalidir.
Giivenirlilik, bir testin ya da 6l¢egin 6lgmek istedigi seyi tutarh ve istikrarl bir sekilde
O0lecme derecesidir (Coskun, Altunmigik, Bayraktaroglu, & Yildirim, 2015, s. 124).
Giivenilirlik, bir arastirmada kullanilan 6lgme aracinin benzer kosullarda ayn1 sonuglar1
verip vermedigini yani tutarli olup olmadigimi ifade etmektedir (Saruhan & Ozdemirci,

2013, s. 178; Sonmez & Alacapinar, 2016, s. 130).

Olgme araglarinin giivenilirliginin saglanabilmesi i¢in uygulanabilecek ilk
yontem, Glcegin i¢ tutarliliginin analiz edilmesi, ikinci yontem ise Olgegin ayni grup
iizerinde farkli zamanlarda birden fazla kere uygulandiginda ayni sonucu verip
vermediginin belirlenmesidir. Gliniimiiz arastirmalarinda en fazla tercih edilen yontem,
olgegin i¢ tutarliligmnin analiz edilmesidir. I¢ tutarhilik analizinin gergeklestirilmesinde
en c¢ok tercih edilen yontem ise Cronbach’s Alpha katsayisinin hesaplanmasidir

(Coskun, Altunigik, Bayraktaroglu, & Yildirim, 2015, s. 125).

Cronbach tarafindan gelistirilmis olan alfa katsayis1t metodu, maddelerin Likert
tipi 0lcege gore puanlanmasi durumunda, kullanimi uygun olan bir i¢ tutarhlik 6ngorii
metodudur. Cronbach’s Alpha katsayisi, olas1 tiim 6ge kombinasyonlar ile elde edilen

korelasyon katsayilarinin ortalamasidir. Bu katsay1 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir.

o, degeri 1’e yaklastik¢a dl¢iimiin giivenilirligi artmaktadir (Ozdemir, 2013, s. 80).

Alfa (o) katsayis1 yorumlanirken, Cronbach’s Alpha degerinin 0,80-1,00
arasinda olmasi durumunda o6lcek “yliksek gilivenilir”, 0,60-0,79 arasinda olmasi
durumunda 6lgek “oldukea giivenilir’, 0,40-0,59 arasinda olmasi durumunda 6lgek

“giivenilirligi diisiik”, 0,00-0,39 arasinda olmasi durumunda ise Olgek “glivenilir

degildir” seklinde degerlendirilir (Alpar, 2014, s. 484-485).

Asagida her bir dlgek i¢cin yapilan aciklayict faktor analizinden elde edilen
sonuglar yer almaktadir. Yapilan analizler sonucunda, her bir 6lgek icin ortaya ¢ikan
faktorler ve degiskenlere iliskin faktor yiikleri ayr1 ayr1 gosterilmistir. Ayrica bunun
yaninda tablolarda, a¢iklanan varyans oranlari, Cronbach’s Alpha degerleri ve aciklayici
faktor analizinin temel varsayimlar1 olan KMO ve Barlett testine iliskin p degerleri de

gosterilmistir.

126



5.4.1.1. Yeni Liderlik Becerileri Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi

Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyini 6lgmeye yonelik ifadelere, temel

bilesenler yontemi ve varimax dondiirme yontemi kullanilarak agiklayici faktor analizi

yapilmigtir. Faktor analizi sonuglar1 Tablo 18’de goriilmektedir.

Tablo 18. Yeni Liderlik Becerileri Olgegine iliskin Ag¢iklayici Faktdr Analizi

Sonuglar1 (SPSS 21.0)

% »
: — =
Faktorler t D 2 2
€| 8 S | 2
3 N < 2 =
& Q > O <
Modern Beceriler 4,364 | 43,639 | 0,828
(ylb_1) Bir seyler ortaya ¢ikarmak veya gelistirmek igin, i¢ glidii 563
ve sezgilerimden yararlanirim. ?
(ylb_2) Karisiklik ve ¢eliskiler ne kadar yogun olursa olsun,
baskalarinin rahatlikla géremeyecegi, gelecegin firsat ve ,722
tehditlerini gorebilirim.
(ylb_3) Ortadan kaldirilamayan ikilem ve geliskileri, avantajlara
N . ,770
ve firsatlara doniistiirebilirim.
(ylb_4) Bilgi sahibi olmadigim konulari, simiilasyon veya sanal
Lo . s .y ,557
uygulamalar ile bizzat tecriibe ederek 6grenebilirim.
(ylb_6) Is ortammda kutuplasmayi kaldirarak, birbirinden farkli 632
insanlar1 olumlu etkilesim i¢ine sokabilirim. ’
(ylb_8) Yeniliklerin, hizli bir sekilde ilk uyarlamasini
— - - ,593
(prototipini) yapabilirim.
(ylb_9) Elektronik ve diger medya araglarini iyi kullanan, 561
degisim odakli informel gruplar kurabilirim. ’
(ylb_10) Tiim ¢alisanlara fayda saglayabilecek, paylasilan 703
alanlar olusturabilirim. ’
Dogal Beceriler 1,012 | 10,119 | 0,763
(ylb_5) Olaylari, doganin bakis agisindan gorebilir, anlayabilir 344
ve 0grenebilirim. ’
(ylb_7) Onem arz eden isleri, seffaf, samimi ve algakgéniillii bir
. o ,870
sekilde yapabilirim.
Agciklanan Toplam Varyans (%) 53,758
Olgek Cronbach’s Alpha Degeri 0,851
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,888
. . Yaklagik x2 1252,261
Bartlett Kiiresellik Testi S(? AKX
Anlamlilik 0,000

Yapilan faktor analizi sonucunda olusan “Rotated Component Matrix” tablosuna

bakilarak her bir ifadeye iliskin faktor yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir. Yeni

liderlik becerilerine sahip olma diizeyini belirlemeye yonelik sorular, agiklayici faktor

analizi ile analiz edildiginde, ifadeler 2 boyut altinda toplanmustir. Sonuglara goére

Olcegin ikinci boyutu sadece iki maddeden (ylb_5, ylb_7) olusmaktadir. Her ne kadar

literatiirde bir faktoriin kararli olabilmesi i¢in en az 3 maddeden olugmas1 gerektigi ifade
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edilse de (Hogarty, Hines, Kromrey, Ferron, & Mumford, 2005), diger 6nemli kriter ise
faktor yiiklerinin de yiiksek olmasi gerekliligidir. Ikinci boyut altinda toplanan 5. ve 7.
maddelerin faktor yiikleri (0,844 ve 0,870) oldukca ytliksektir. Ayrica yine literatiirde, 2
maddeden olusan boyutlar iceren bircok oOlcek gelistirildigi ve kullanildig:
goriilmektedir (Yildiz, Akpinar, Tatar, & Ergin, 2009, s. 1584; Baran & Tasgit, 2010;
Ince Aka & Sarikaya, 2017, s. 81). Dolayisiyla ikinci faktdr altinda toplanan bu iki
maddenin, bu asamada analizden ¢ikarilmamasima ve dlgegin iki boyuttan olusmasma
karar verilmistir. Sonu¢ olarak, yapilan islemler neticesinde dlcek 10 madde ve 2

boyuttan olusmustur.

Bunun yaninda olcege iliskin Cronbach’s Alpha degerinin 0,851 olarak
Olciilmesi, Olgegin “yiiksek diizeyde giivenilir” oldugunu gostermektedir. Bununla
beraber KMO degerinin 0,888 oldugu ve drneklem biiyiikliigiiniin de ¢ok iyi oldugu
goriilmektedir. Ayrica Barlett testi sonucunda p degerinin de 0,05’den kii¢iik ¢ikmasi

(p<0,05) verilerin faktor analizine uygunlugunun bir gostergesidir.

Elde edilen sonuglari test etmek ve arastirmanin gegerliligini artirmak i¢in, SPSS
21.0 programinda Yeni Liderlik Becerileri 6lgegi i¢in yapilan agiklayici faktor analizinin
yaninda verilere, son yillarda sosyal bilim arastirmalarinda kullanilmaya baslanan
Factor 10.8 yazilimi ile de agiklayici faktor analizi yapilmistir. Ayrica bu yazilim ile
giivenilirlik analizi sonucu elde edilen Cronbach’s Alpha degerinin yaninda bir baska i¢
tutarlilik analizi sonucu olan Omega giivenilirlik katsayisi da elde edilmistir. Factor 10.8
yazilimi ile yapilan agiklayici faktor analizine iliskin sonuglar ve Omega katsayis1 Tablo

19°da gosterilmistir.

Iki ayr1 programda yapilan agiklayici faktdr analizi sonuglari karsilastirildiginda,
her iki programda da 6l¢ege iliskin ifadelerin iki boyut altinda toplandig1 ve faktor
yiiklerinin birbirine yakin degerler aldig1 goriilmektedir. Ayrica her iki analiz sonucu
elde edilen giivenilirlik katsayilar1 karsilastirildiginda, Cronbach’s Alpha degerinin
0,851, Omega degerinin ise 0,859 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla iki ayr1 program
yardimi ile yapilan, Olcege iliskin aciklayict faktor analizi ve gilivenilirlik analizi

sonuglarinin tutarh oldugu goriilmektedir.
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Tablo 19. Yeni Liderlik Becerileri Olgegine iliskin Ag¢iklayici Faktor Analizi

Sonuglar1 (Factor 10.8)

Faktorler > 2D g g
S| 8 S | g2
3 N E e =
& Q > O <
Modern Beceriler 4,436 | 44,362 | 0,859
(ylb_1) Bir seyler ortaya ¢ikarmak veya gelistirmek igin, i¢ giidi 486
ve sezgilerimden yararlanirim. ’
(ylb_2) Karisiklik ve ¢eliskiler ne kadar yogun olursa olsun,
baskalarinin rahatlikla géremeyecegi, gelecegin firsat ve ,667
tehditlerini gorebilirim.
(ylb_3) Ortadan kaldirilamayan ikilem ve geliskileri, avantajlara
P ,676
ve firsatlara doniistiirebilirim.
(ylb_4) Bilgi sahibi olmadigim konulari, simiilasyon veya sanal
T N e g ,526
uygulamalar ile bizzat tecriibe ederek 6grenebilirim.
(ylb_6) Is ortaminda kutuplasmay kaldirarak, birbirinden farkli
) . . Sl ,627
insanlar1 olumlu etkilesim i¢ine sokabilirim.
(ylb_8) Yeniliklerin, hizli bir sekilde ilk uyarlamasini
N o ,586
(prototipini) yapabilirim.
(ylb_9) Elektronik ve diger medya araglarini iyi kullanan, 450
degisim odakli informel gruplar kurabilirim. ’
(ylb_10) Tiim ¢alisanlara fayda saglayabilecek, paylagilan 685
alanlar olusturabilirim. ’
Dogal Beceriler 1,001 | 10,011 | 0,819
(ylb_5) Olaylari, doganin bakis agisindan gorebilir, anlayabilir 553
ve 0grenebilirim. ’
(ylb_7) Onem arz eden isleri, seffaf, samimi ve algakgéniillii bir
. e ,980
sekilde yapabilirim.
Aciklanan Toplam Varyans (%) 54,373
Olgek McDonald’s Omega Degeri 0,859
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,891
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklastk 32 1295,200
Sd 45
Anlamlilik 0,000

5.4.1.2. Algilanan Stres Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi

Yoneticilerde stres diizeyini 6l¢cmeye yonelik ifadelere, temel bilesenler yontemi

ve varimax dondiirme yontemi kullanilarak aciklayici faktor analizi yapilmistir. Faktor

analizi sonuglar1 Tablo 20’de goriilmektedir.

Yapilan faktor analizi sonucunda olusan “Rotated Component Matrix” tablosuna

bakilarak her bir ifadeye iliskin faktor yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir.

Algilanan stresi belirlemeye yOnelik sorular agiklayici faktor analizi ile analiz

edildiginde, ifadeler 5 boyut altinda toplanmistir. Analiz sonuglara gore olgekteki 6

maddeye (stresk 4, stresy 2, stresr 1, stresk 1, stresk 5, stresg 4) iliskin faktor
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yiiklerinin birden fazla faktor altinda toplanmasi ve bu yiikler arasinda 0,10°dan daha az

bir fark olmasi sebebiyle binisik madde kabul edilmis ve analizden sirayla ¢ikarimistir.

Tablo 20. Algilanan Stres Olgegine Iliskin Ag¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglari

(SPSS 21.0)
Faktorler > S g g
2 a i3 = 2
=5 N < ° =
e O > | 0%
Tedirginlik 7,257 | 30,236 | 0,874
(stresr 2) Zihnim karma karisik. ,617
(stresr 3) Insanlarin stkintisim gekiyorum. ,494
(stresr_4) Bazi konularda haksiz elestirildigimi diigiiniiyorum. ,558
(stresk _6) Kimi seyleri benimsedigim i¢in degil, yapmak 564
zorunda oldugum i¢in yapiyorum. ’
(stresy 4) Sorunlarim artiyor gibi. ,526
(strese 1) Hedeflerime ulasma konusunda endiselerim var. ,780
(strese _2) Pek ¢ok konuda endiselerim var. ,776
(strese_3) Epeydir cesaretimi kaybetmis gibiyim. ,693
(strese_4) Gelecekle ilgili bazi endiselerim var. ,590
(stresg_1) Hayal kiriklig1 igindeyim. ,667
Asir Yiik 3,202 | 13,342 | 0,807
(stresf 1) Bitirmem gereken ¢ok sayida is var. ,786
(stresf 2) Birgok konuda karar vermek zorundayim. ,696
(stresf 3) Uzerimde ¢ok fazla sorumluluk var. ,637
(stresk 3) Siirekli kosusturma igindeyim. , 757
(strese 5) Isleri, siiresi iginde bitirme baskisi altmdayim. ,768
Yorgunluk 1,413 | 5,888 0,712
(stresy 1) Kendimi zinde hissediyorum. ,750
(stresy 3) Enerji dolu bir insanim. ,587
(stresf 4) Kendime zaman ayirmayi bilirim. ,728
(stresg_3) Zihinsel olarak neredeyse tikkendim. ,575
Asabiyet 1,261 | 5,254 | 0,723
(stresg 2) Gerginim. ,603
(stresa_1) Uzerimde asabilik var. ,745
(stresa_2) Sakin bir insan oldugumu diisiiniiyorum. ,827
Keyifsizlik 1,019 | 4,247 | 0,891
(stresk 2) Isimi gercekten severek yapryorum. ,644
(stresk 7) Ben gamsiz biriyimdir. ,729
Agciklanan Toplam Varyans (%) 58,967
Olgek Cronbach’s Alpha Degeri 0,884
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,892
. . . Yaklagik x2 3932,692
Bartlett Kiiresellik Testi 3d 276
Anlamlilik 0,000

Her bir madde ¢ikarildiktan sonra analiz yenilenmis ve sonuglar tekrar kontrol
edilmistir. Bu islem sonucunda yukarida s6zii edilen 6 madde sirayla analiz disi

birakilmis ve dl¢ek 24 madde ve S boyuttan olusmustur.
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Ayrica 0Olgegin orijinal versiyonunda bulunan “rahatsizlik” ve “endise”
boyutlarina iliskin maddelerin neredeyse tamami agiklayici faktor analizi sonrasinda
ayni boyut altinda toplanmig, bunun iizerine bu yeni alt boyuta “tedirginlik” adi
verilmistir. Dolayisiyla arastirmanin sonunda yapilan hipotez testlerinde, rahatsizlik ve
endise alt boyutlar1 ile ilgili hipotezlerin degerlendirilmesinde, yeni isimlendirilen
tedirginlik boyutunun elde ettigi sonuglar gbz Oniinde bulundurulmustur. Ancak
aciklayict faktdr analizi siirecinde, Olcegin gecerliligi i¢in yapilan madde ¢ikarma
islemlerinden sonra, gerginlik boyutu 6l¢ekten tamamen ¢ikarilmistir. Bunun sonucu
olarak da arastirmanin basinda olusturulan ve icerisinde stres 6lgeginin gerginlik alt

boyutu ile ilgili ifadelerin yer aldig1 tiim alt hipotezler red edilmistir.

Algilanan Stres Olgegi igin yapilan agiklayici faktdr analizi sonrasinda analizden
cikarilan gerginlik alt boyutu ile ilgili olarak red edilen hipotezler Tablo 21°de

gosterilmistir.

Tablo 21. Algilanan Stres Olgegi Gerginlik Alt Boyutunun Analiz Dis1 Birakilmasi
Sebebiyle Red Edilen Hipotezler

HIPOTEZLER SONUC
Hig: Yeni liderlik becerilerine sahip olma algismin, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu Red
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H,r: KOMB algisimin karmagiklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu Red
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ha: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu Red
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hy:: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu Red
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hyy: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu Red
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Haur: Oz yeterlilik diizeyinin, ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlaml1 bir Red
etkisi vardir.
Hs¢ Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmasiklik alt
boyutu etkilesiminin ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.
Hsk: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt boyutu Red
etkilesiminin ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hs,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt boyutu

. - . - Red
etkilesiminin ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik alt boyutu Red
etkilesiminin ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Son olarak olgege ilisgkin KMO degerinin 0,892 oldugu ve Orneklem
biiytikligliniin ¢ok iyi oldugu goriilmektedir. Ayrica Barlett testi sonucunda p degerinin
de 0,05’den kiigiik ¢ikmasi1 (p<0,05) verilerin faktér analizine uygunlugunun bir

gostergesidir. Ayrica madde ¢ikarma sonucu tekrarlanan giivenilirlik analizi sonucu
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Cronbach’s Alpha degeri 0,884 olarak elde edilmistir. Bu deger olcegin “yiiksek

diizeyde giivenilir” oldugunu gostermektedir.

5.4.1.3. KOMB Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi
KOMB algisin1 6lgmeye yonelik ifadelere, temel bilesenler yontemi ve varimax
dondiirme yontemi kullamilarak agiklayici faktor analizi yapilmustir. Faktor analizi

sonuclar1 Tablo 22°de goriilmektedir.

Yapilan faktor analizi sonucunda olusan “Rotated Component Matrix” tablosuna
bakilarak her bir ifadeye iliskin faktor yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir. KOMB
algisim belirlemeye yonelik sorular agiklayici faktdr analizi ile analiz edildiginde,
ifadeler, analizden Once teorik olarak olusturuldugu gibi, yine 4 boyut altinda

toplanmustir.

Analiz sonuglarma gore dlgekteki 4 maddeye (kombk 2, kombm 1, kombb 4,
kombb 1) iligkin faktor yiiklerinin birden fazla faktor altinda toplanmasi ve bu yiikler
arasinda 0,10°dan daha az bir fark olmasi sebebiyle binisik madde kabul edilmis ve
analizden sirayla ¢ikarilmistir. Her bir madde ¢ikarildiktan sonra analiz yenilenmis ve
sonuglar tekrar kontrol edilmistir. Bu islem sonucunda yukarida sozii edilen 4 madde

sirayla analiz dis1 birakilmis ve 6l¢cek 16 madde ve 4 boyuttan olusmustur.

Bunun yanmda dlgcege iliskin KMO degerinin 0,822 oldugu ve orneklem
biiytikligliniin ¢ok iyi oldugu goriilmektedir. Ayrica Barlett testi sonucunda p degerinin
de 0,05’den kiigiik ¢ikmasi (p<0,05) verilerin faktér analizine uygunlugunun bir
gostergesidir. Ayrica madde ¢ikarma sonucu tekrarlanan giivenilirlik analizi sonucu
Cronbach’s Alpha degeri 0,750 olarak elde edilmistir. Bu deger olcegin “oldukc¢a

giivenilir” oldugunu gostermektedir.
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Tablo 22. KOMB Olgegine lliskin A¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglar1 (SPSS 21.0)

Faktorler > S g g
5 s o«
s 2] & |55
= N < 2 =
= Q > O <

Oynakhk 4,019 | 25,121 | 0,715

(kombk 4) Karar vermem gereken konularda, ¢ok yonli, karsilikli 591

iligkiler bulunmaktadir. ’

(kombo 1) Cevremde degisimin hiz1 son derece yiiksektir. ,753

(kombo 2) Cevremdeki degisim sayisi ¢cok fazladir. ,815

(kombo_5) Gelecekte degisimin daha da artacagini diigiiniiyorum. | ,710

(kombb_2) Is ortaminda, hi¢ beklenmedik bir durumla karsilasma 493

ihtimalim yiiksektir. ’

Karmasikhk 2,622 | 16,389 | 0,723

(kombk 1) Cevremdeki olaylarin sebepleri ve sonuglari arasinda 538

kesin bir iligki bulunmamaktadir. ’

(kombk 3) Cevremdeki karmagiklik sebebiyle, is hayatima hakim 491

olan bir kargasa ve kaos hali mevcuttur.
(kombo 3) Cevremdeki degisim, son derece istikrarsizdir. ,758
(kombo 4) Cevremdeki degisim, dngoriilemeyen bir degisimdir. ,843
(kombm_3) Is basaris1 i¢in hangi faktorlerin daha énemli 560
oldugunu kestiremiyorum. ’
Belirsizlik 1,056 | 6,598 | 0,636
(kombk_5) Cok sayida veriye sahip olma, bunlarin kullanimi

sirasinda kafa karisikligia sebep olmaktadir. 563
(kombm_5) Bir konuda yeterli bilgi sahibi olsam da, neyle 638
kargilasacagimi tahmin etmekte zorlantyorum. ’
(kombb_3) Is ortaminda, bir durum hakkinda yeterli bilgimin

5 ,513
olmadig1 durumlar1 daha sik yasiyorum.
(kombb_5) Gegmis deneyimlerimin, gelecekte her zaman ige 755

yaramayacagini diistiniiyorum.
Muglakhk 1,004 | 6,277 0,537
(kombm_2) I¢inde bulundugum ortamda, attigim adimlarm

sonuglarmi 6ngéremiyorum. 848
(kombm_4) Bir konuda karar aldigimda, bir sonraki asamada ne
) < o1 ,660
ile karsilasacagim net degildir.
Agciklanan Toplam Varyans (%) 54,385
Olgek Cronbach’s Alpha Degeri 0,750
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,822
. . . Yaklagik 2 1604,661
Bartlett Kiiresellik Testi 3d 120
Anlamlilik 0,000

5.4.1.4. Genel Oz Yeterlilik Olcegi Aciklayici1 Faktor Analizi
Oz yeterlilik diizeyini dlgmeye ydnelik ifadelere, temel bilesenler yontemi ve
varimax dondiirme yontemi kullanilarak agiklayici faktor analizi yapilmistir. Faktor

analizi sonuglar1 Tablo 23’de goriilmektedir.
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Tablo 23. Genel Oz Yeterlilik Olgegine Iliskin A¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglari

(SPSS 21.0)
: =
Faktorler t 50 2 2
S| 8 S
=2 N E S8
< o —
& Q > O <
Oz Yeterlilik 5,579 | 55,794 | 0,907
(ozy 1) Yeterince ¢aba harcarsam, zor sorunlari ¢ézmenin bir
. g ,818
yolunu daima bulabilirim.
(ozy 2) Bana karsi1 ¢ikildiginda, istedigimi elde etmemi
N . R s ,539
saglayacak bir yol ve yontem bulabilirim.
(ozy 3) Amaglarima bagli kalmak ve hedeflerimi 556
gergeklestirmek benim i¢in kolaydir. ’
(ozy 4) Beklenmedik olaylarla etkili bir bigimde basa 313
¢ikabilecegime inaniyorum. ’
(ozy 5) Yeteneklerim sayesinde beklenmedik durumlarla nasil
. . ,839
bas edebilecegimi biliyorum.
(ozy 6) Gerekli cabay1 gosterirsem, birgok sorunu ¢ozebilirim. ,815
(ozy 7) Bas etme yeteneklerime giivendigim igin, zorluklarla 795
karsilastigimda, sogukkanliligimi koruyabilirim. ’
(ozy_8) Bir sorunla karsilastigimda, genellikle birka¢ ¢oziim
o ,799
yolu bulabilirim.
(ozy 9) Basim dertte oldugunda, genellikle bir ¢oziim yolu 753
diigiinebilirim. ’
(ozy 10) Oniime ¢ikan zorluk ne olursa olsun, iistesinden 742
gelebilirim. ’
Agciklanan Toplam Varyans (%) 55,794
Olgek Cronbach’s Alpha Degeri 0,907
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,932
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklastk 32 2088,434
Sd 45
Anlamlilik 0,000

Yapilan faktor analizi sonucunda olusan “Rotated Component Matrix” tablosuna

bakilarak her bir ifadeye iliskin faktdr yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir. Oz

yeterlilik diizeyini belirlemeye yOnelik sorular, agiklayici faktor analizi ile analiz

edildiginde, ifadeler dlcegin orijinalinde oldugu gibi tek boyut altinda toplanmustir.

Sonuglara gore oOlcek maddeleri igerisinde herhangi bir binisik maddeye de

rastlanmadigindan 6lgekten madde ¢ikarilmamis ve 6lcek 10 madde ve tek boyuttan

olusmustur.

Bunun yaninda 06lgege iliskin Cronbach’s Alpha degerinin 0,907 olarak

Olciilmesi, Olgegin “yiiksek diizeyde giivenilir” oldugunu gostermektedir. Bununla

beraber KMO degerinin 0,932 oldugu ve 6rneklem biiyiikliigiiniin de mitkemmel oldugu

goriilmektedir. Ayrica Barlett testi sonucunda p degerinin de 0,05’den kiigiik ¢ikmasi

(p<0,05) verilerin faktor analizine uygunlugunun bir gostergesidir.
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SPSS 21.0 programinda Genel Oz Yeterlilik Olgegi i¢in yapilan aciklayici faktdr
analizinin yaninda, verilere yine Yeni Liderlik Becerileri Olgeginde oldugu gibi Factor
10.8 yazilimi ile de agiklayici faktor analizi yapilmis, bunun yaninda Omega giivenilirlik
katsayis1 da elde edilmistir. Factor 10.8 yazilimi ile yapilan aciklayict faktor analizine

iligkin sonuglar ve Omega katsayis1 Tablo 24’de gosterilmistir.

Tablo 24. Genel Oz Yeterlilik Olgegine iliskin A¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglari
(Factor 10.8)

'i% — 2z
: =
Faktorler t 50 2 2
5| & | 5 |2z
X < g S g
< o —
& Q > O <
Oz Yeterlilik 5,939 | 63,043 | 0,932
(ozy 1) Yeterince ¢aba harcarsam, zor sorunlar1 ¢dzmenin bir
. o ,851
yolunu daima bulabilirim.
(ozy 2) Bana karsi ¢ikildiginda, istedigimi elde etmemi
- . i s ,574
saglayacak bir yol ve yontem bulabilirim.
(ozy 3) Amaglarima bagli kalmak ve hedeflerimi gerceklestirmek 534
benim i¢in kolaydir. ’
(ozy 4) Beklenmedik olaylarla etkili bir bigimde basa 360
cikabilecegime inaniyorum. ’
(ozy 5) Yeteneklerim sayesinde beklenmedik durumlarla nasil
A ,886
bas edebilecegimi biliyorum.
(ozy 6) Gerekli cabay1 gosterirsem, birgok sorunu ¢ozebilirim. ,856
(ozy 7) Bas etme yeteneklerime giivendigim i¢in, zorluklarla 733
karsilastigimda, sogukkanliligimi koruyabilirim. ’
(ozy_8) Bir sorunla karsilastigimda, genellikle birkag ¢oziim yolu 793
bulabilirim. ’
(ozy 9) Basim dertte oldugunda, genellikle bir ¢6ziim yolu 774
diigiinebilirim. ’
(ozy 10) Oniime ¢ikan zorluk ne olursa olsun, iistesinden 759
gelebilirim. ’
Agciklanan Toplam Varyans (%) 63,043
Olgek McDonald’s Omega Degeri 0,934
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,933
. . . Yaklagik x2 2136,5
Bartlett Kiiresellik Testi sd 45
Anlamlilik 0,000

Iki ayr1 programda yapilan agiklayici faktor analizi sonuglari karsilastirildiginda,
her iki programda da Glgege iliskin ifadelerin tek boyut altinda toplandigi ve faktor
yiiklerinin birbirine yakin degerler aldig1 goriilmektedir. Ayrica her iki analiz sonucu
elde edilen giivenilirlik katsayilar1 karsilastirildiginda, Cronbach’s Alpha degerinin
0,907, Omega degerinin ise 0,934 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla iki ayr1 program
yardimi ile yapilan, Olcege iliskin aciklayict faktor analizi ve gilivenilirlik analizi

sonuglarinin tutarh oldugu goriilmektedir.
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5.3.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Onceki boliimde de belirtildigi {izere aciklayici faktdr analizi daha cok, yeni
olusturulan OGlgeklerin yap1 gegerliligini test etmede kullanilan bir yontemdir.
Dogrulayict faktor analizi ise, daha Once kesfedilmis ve daha az faktor altinda
birlestirilmis Olceklerin, arastrmanin yapildig1r 6rneklemde de ayni faktoérler altinda
toplanip toplanmadigmi ve modelin verilere uygun olup olmadigini test etmek iizere
yapilmaktadir (Meydan & Sesen, 2015, s. 21). Dolayisiyla dogrulayict faktor analizi,

teori lireten bir modelden daha ¢ok teori test eden bir modeldir (Stevens, 2002).

Aciklayict faktor analizinde belirlenen faktorler ile kuramsal olarak ortaya
konulan faktdrler arasinda uyum olup olmadigi dogrulayici faktor analizi ile arastirilir.
Bir bagka ifadeyle kuramsal olarak ortaya konan faktorleri belirlemede rol oynayan
degiskenler ile agiklayict faktor analizi ile belirlenen faktorleri olusturan orijinal
degiskenler arasinda uyumluluk bulunup bulunmadig1 dogrulayici faktor analizi ile test
edilir (Ozdamar, 2010). Bu baglamda dogrulayic1 faktor analizi, agiklayici faktdr analizi
ile elde edilen yapilarin, yap1 gegerligini degerlendirmek amaciyla kullanilir (Kline R.

B., 2005).

Dogrulayict faktor analizi, ayn1 zamanda degiskenlerin faktorlerle ve faktorlerin
birbirleriyle iligski derecelerini, faktorlerin modeli a¢iklama durumunu belirlemeyi de
amag edinmektedir (Ozdamar, 2004). Yani, gizli degiskenler ile gdzlenen degiskenler
arasinda bulunan tahmini iliskileri belirleyerek, dogrulayici faktor analizinde kullanilan
bilgisayar programlar1 yardimiyla path diyagrami lizerinde gosterilmesini ve modelin

test edilmesini saglamaktadir (Nakiboglu, 2008).

Arastirmacinin bir 6lgegi dogrulayici faktor analizi ile dogrulamasi, o Olgegin
gecerli bir 6lgek olduguna ve 6lgek yapisinin dogrulandigina isaret eder. Bir arastirmada
uygulanacak temel analizlerden once DFA uygulanarak olceklerin gecerliligine dair
kanitlar sunulmasi yaygin kabul goren bir anlayistir. Psikometrik 6zelliklerinden dolay1
Olgeklerin her biri farklh faktor ve yapilardan olugmaktadir. Bazi Olgekler tek
faktorli/boyutlu yap1 olarak daha iyi ¢alisirken, bazilar1 da ¢ok faktorlii bir yapi
icerisinde daha iyi1 calisabilmektedir. Bu nedenle de dogrulayici faktor analizinde tek
faktorlii model, birinci diizey ¢ok faktorlii model ve ikinci diizey ¢ok faktorlii model

olmak tiizere farkli 6l¢iim modelleri test edilmektedir (Giirbiiz & Sahin, 2017, s. 340).
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Bu arastirmada her bir 6l¢e§in dogrulayici faktor analizinde farkl diizeydeki 6l¢iim

modelleri karsilastirilarak verilerle en uyumlu model tercih edilmistir.

Dogrulayict faktor analizi, modelin olusturulma bigimi ile ilgili herhangi bir bilgi
vermezken bu bilgiye arastirmaci, uyum indekslerini ve kuramsal bilgisini kullanarak

ulasabilmektedir (Schumacker & Lomax, 2010).

Analizde tiim uyum indeksleri otomatik se¢ildigi ve analiz sonrasinda uyum
indeksleri sonug¢ sayfasinda belirtildigi i¢cin ayr1 ayri analiz yapilmaz (Capik, 2014).
Ayrica bu uyum indeksleri dogrulayict faktor analizi i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.
Uyum indekslerinin belirtmis oldugu degerler incelenerek 6nceden verilmis olan yapinin

dogrulanmasi sirasinda kullanilmaktadir (Simsek, 2007).

Dogrulayict faktér analizinde test edilen modelin veriler ile desteklenip
desteklenmedigine uyum iyiligi degerlerine bakilarak karar verilmektedir. Ancak hangi
uyum indekslerinin raporlanacagi tam olarak belli olan bir konu degildir. Bu cogunlukla
arastirmanin amacina baghdir. Ancak yine de her calismada ki kare, serbestlik derecesi
ve 1yilik uyum indeksi degerleri mutlaka verilmekte, amaca uygun olarak da diger
indekslerden birkag tanesinin sonucu ifade edilmektedir. Bu arastirmada her bir 6lgek
icin Amos 21.0 programinda yapilan dogrulayici faktdr analizlerinde kullanilan uyum
indeksleri ile her bir indeks i¢in 6nerilen iyi uyum ve kabul edilebilir uyum degerleri

Tablo 25°de gosterilmistir (Meydan & Sesen, 2015, s. 37).

Tablo 25. DFA I¢in Onerilen Genel Uyum Indeksleri

Uyum Olgiileri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
x2/ df <3 < 4-5
RMR/SRMR 0 < RMR/SRMR < ,05 ,05< RMR/SRMR < ,10
GFI 0,90 <GFI<1 0,85 <GFI<0,90
NFI 0,95<NFI<1 0,90 <NFI <0,95
IFI 0,95 <IFI<1 0,90 <IFI<0,95
NNFI (TLI) 0,95 <NNFI<1 0,90 <NNFI <0,95
CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97
RMSEA 0 <RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08
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Amos 21.0 programu ile yapilan dogrulayici faktor analizleri 6ncesinde, analizin
temel varsayimlardan biri olan kayip veri bulunmama kosulunun saglanmasi i¢in SPSS
21.0 programinda analiz yapilmis ve kayip veri bulunmadigi sonucuna ulasilmistir.
Ardindan dogrulayic1 faktor analizi ile ilgili verilen bilgiler 1s181inda, arastirmada
kullanilan dort 6l¢egin, yap1 gecerliliginin saglanmasi i¢in, her birine dogrulayici faktor

analizi yapilmstur.

Asagida her bir dlgek i¢in yapilan dogrulayict faktdr analizinden elde edilen
sonuglar yer almaktadir. Yapilan analizler sonucunda, her bir 6l¢ek i¢in elde edilen
uyum iyiligi degerleri ve bu degerlerin Onerilen genel uyum 1iyiligi degerleri ile
karsilagtirmasi, tablo halinde gosterilmistir. Ayrica dogrulayici faktor analizi sonucunda
dogrulanan faktorler ve degiskenlere iliskin faktor yiikleri de diyagramlar araciligiyla

ayr1 ayr1 gosterilmistir.

5.4.2.1. Yeni Liderlik Becerileri Olgcegi Dogrulayici Faktor Analizi
Yeni Liderlik Becerileri 6lgegi icin yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda

elde edilen uyum degerleri Tablo 26’da gosterilmistir.

Tablo 26. Yeni Liderlik Becerileri Olgegine iliskin Dogrulayict Faktor Analizi
Sonuglar1 (Amos 21.0)

Uyum ivi Uvum Kabul Edilebilir | Hesaplanan Uyum
Olgiileri yrvy Uyum Deger Durumu
12 68,542
Df (p) 34
y2/ df <3 < 4-5 2,016 Iyi uyum
0 < RMR/SRMR ,05< RMR/SRMR .
RMR/SRMR <.05 <.10 0,030 Iyi uyum
GFI 0,90 <GFI<1 0,85 <GFI<0,90 0,966 Iyi uyum
NFI 095<NFI<1 | 0,00<NFI<095 | 0946 | Kabuledilebilir
uyum
IFI 0,95 <IFI<1 0,90 <IF1<0,95 0,972 Iyi uyum
NNFI(TLD) | 095<NNFI<1 | % %I;;\IFI = 0,963 fyi uyum
CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97 0,972 Iyi uyum
RMSEA 0 <RMSEA < 0,05 <RMSEA < 0.051 Kabul edilebilir
0,05 0,08 uyum

Tablo 26 incelendiginde Yeni Liderlik Becerileri Olgegi icin yapilan dogrulayici
faktor analizi sonucunda, elde edilen uyum degerlerinin onerilen sinirlar i¢inde oldugu

goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde, ¥2/df, RMRM/SRMR, GFI, IFI, NNFI(TLI) ve
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CFI indekslerinin iyi uyum gosterdigi, NFI ve RMSEA indekslerinin ise kabul edilebilir

uyum degerlerine sahip oldugu goriilmektedir.

Dogrulayici faktor analizlerinde kullanilan diyagram ya da model, gézlenen ve
gizli (ortiik) degiskenler arasindaki iligskiyi gorsel olarak aktarmak i¢in kullanilmaktadir.
Diyagramda bulunan dikdortgenler gozlenen degiskenleri (6l¢cek maddelerini), oval olan
sekiller 1se gizli (ortiik) degiskenleri (alt boyutlar1) ifade etmektedir. Sekil 6’da, Yeni
Liderlik Becerileri 6l¢egi i¢in yapilan dogrulayici faktor analizi sonrasinda elde edilen

birinci diizey ¢ok faktorlii model i¢in hazirlanan diyagram goriilmektedir.
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x2/df=2,016; RMR=,030; GFI=,966; IFI=,972; CFI=,972; RMSEA=,051
Sekil 6. Yeni Liderlik Becerileri Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Diyagrami

Sekil 6°da Yeni Liderlik Becerileri Olgegine ait birinci diizey dogrulayici faktdr
analizi sonucunda, Olgege iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktor yiikleri
sunulmustur. Buna gore “modern beceriler” faktoriine ait standardize edilmis faktor
yiikleri 0,49 ile 0,71 arasinda elde edilmistir. “Dogal beceriler” faktoriine ait standardize
edilmis faktor yiikleri ise 0,77 ile 0,81 arasinda elde edilmistir. Ayrica iki faktor arasinda

pozitif yonlii bir korelasyon bulunmustur.
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5.4.2.2. Algilanan Stres Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Algilanan Stres Olgegi icin yapilan dogrulayic faktdr analizi sonucunda faktdr
yiikleri 0,40’1n altinda kalan 3 madde (stresk 7, stresk 2 ve stresa 2), sirayla analiz dis1
birakilmis ve analizler tekrarlanmistir. S6z konusu maddelerin analiz dis1 birakilmasi
sonucunda, “keyifsizlik” alt boyutu tamamen analiz dis1 kalmistir. Dolayisiyla bu
sonuca gore, icerisinde keyifsizlik alt boyutu ile ilgili ifadelerin oldugu hipotezlerin
kabul edilme durumu ortadan kalkmistir. Ancak arastirmanm ilerleyen boliimlerinde
dogrulayic1 faktor analizleri SmartPLS programu ile bir kez daha yapildigindan, bu

asamada ilgili hipotezler red edilmemistir.

Madde ¢ikarma islemlerinden sonra Algilanan Stres Olgegine iliskin dogrulayici

faktor analizi sonucunda elde edilen uyum degerleri Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27. Algilanan Stres Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari

(Amos 21.0)
Uyum ivi Uvum Kabul Edilebilir | Hesaplanan Uyum
Olciileri yry Uyum Deger Durumu
2 505,019
Df (p) 172
2/ df <3 < 4-5 2,936 fyi uyum
RMR/SRMR | 0 <RMR/SRMR [ ,05<RMR/SRMR 0.940 Kabul edilebilir
<,05 <,10 uyum
GFI 0,90 <GFI < 1 0,85 < GFI < 0,90 0,892 Kabui;fieblllr
NFI 0,95 <NFI<1 0,90 < NFI < 0,95 0,859 Zayif Uyum
IFI 0.95 <IFI<1 0,90 < IFI < 0,95 0002 | Kabul edilebilir
uyum
NNFI(TLI) | 095<NNFi<1 | %0 %I;;\IFI < 0,880 Zayif Uyum
CFI 0,97 <CFI<1 0,95 < CFI < 0,97 0,901 Zayif Uyum
RMSEA 0 <RMSEA < 0,05 <RMSEA < 0.070 Kabul edilebilir
0,05 0,08 uyum

Tablo 27 incelendiginde stres Ol¢egi icin yapilan dogrulayict faktdér analizi
sonucunda, elde edilen uyum degerlerinin bazilarinin 6nerilen smirlar i¢inde bazilarinin
ise bu sinirlarn altinda kaldig1 goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde, 2/df indeksi iy1
uyum, RMRM/SRMR, GFI, IFI ve RMSEA indekslerinin ise kabul edilebilir uyum
degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Ancak NFI, NNFI(TLI) ve CFI indekslerine ait

degerlerin 6nerilen sinirlarin altinda kaldig1 ve zayif uyum gosterdigi goriilmektedir.
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Sekil 7°de, Algilanan Stres Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi
sonrasinda elde edilen birinci diizey ¢ok faktorlii model i¢in hazirlanan diyagram

goriilmektedir.
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Sekil 7. Stres Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Diyagrami

Sekil 7°de Algilanan Stres Olgegine ait birinci diizey dogrulayici faktdr analizi
sonucunda, Olgege iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktor yiikleri sunulmustur.
Ayrica Sekil 7 incelendiginde, model uyum indekslerinin iyi sonuglar vermemesi
sebebiyle, modelde uyumu saglayabilmek amaciyla maddeler arasinda gerceklestirilen
modifikasyonlar da goriilmektedir. Yapilan modifikasyonlar teorik alt yapiya aykiri

diismemek adina, ayni1 degiskeni 6lgcen ve ayni faktor altinda yer alan maddeler arasinda
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gerceklestirilmistir. Ancak Tablo 27°de agiklandigr gibi yapilan tiim modifikasyonlara

ragmen bazi indekslerde onerilen uyum sinirlarina ulagilamamistir.

Sonug olarak Algilanan Stres Olgegi icin gerceklestirilen dogrulayici faktor
analizi sonrasinda, “tedirginlik” faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri 0,44 ile
0,78 arasinda elde edilmistir. “Asir1 yiik” faktoriine ait standardize edilmis faktor
yiikleri ise 0,50 ile 0,77 arasinda elde edilmistir. Bunun yaninda “yorgunluk”™ faktdriine
ait standardize edilmis faktor yiikleri 0,53 ile 0,71 arasinda, “asabiyet” faktoriine ait
standardize edilmis faktor yiikleri ise 0,66 ile 0,95 arasinda elde edilmistir. Ayrica tiim

faktorler arasinda pozitif yonlii bir korelasyon bulunmustur.

5.4.2.3. KOMB Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

KOMB Olgegi igin yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda faktor yiikleri
0,40’1n altinda kalan 2 madde (kombb 5, kombb 2), sirayla analiz dis1 birakilmis ve
analizler tekrarlanmistir. Madde ¢ikarma islemlerinden sonra KOMB Olgegine iliskin
dogrulayic1 faktor analizi sonucunda elde edilen uyum degerleri Tablo 28’de

gosterilmistir.

Tablo 28. KOMB Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglar1 (Amos 21.0)

Uyum ivi Uvam Kabul Edilebilir | Hesaplanan Uyum
Olciileri yrey Uyum Deger Durumu
12 154,446
Df (p) 67
x2/ df <3 < 4-5 2,305 Iyi uyum
RMR/SRMR 0 < RMR/SRMR | ,05< RMR/SRMR 0.067 Kabul edilebilir
<.05 <.10 uyum
GFI 0,90 <GFI<1 0,85 <GFI<£0,90 0,949 Iyi uyum
NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI <0,95 0,889 Zayif Uyum
IFI 095<IFI<1 | 090<IFI<095 | 0034 | Kabulcdilebilir
uyum
NNFI (TLI) 0.95 <NNFI < | 0,90 <NNFI < 0,909 Kabul edilebilir
0,95 uyum
CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97 0,933 Zayif Uyum
RMSEA 0 <RMSEA < 0,05 <RMSEA < 0.057 Kabul edilebilir
0,05 0,08 uyum

Tablo 28 incelendiginde KOMB Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi
sonucunda, elde edilen uyum degerlerinin bazilarinin 6nerilen smirlar i¢inde bazilarinin
ise bu sinirlarin altinda kaldig1 goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde, y2/df ve GFI
indeksinin i1yi uyum, RMRM/SRMR, IFI, NNFI(TLI) ve RMSEA indekslerinin ise
kabul edilebilir uyum degerlerine sahip oldugu goériilmektedir. Ancak Algilanan Stres
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Olgeginde oldugu gibi NFI ve CFI indekslerine ait degerlerin dnerilen smirlarin altinda

kaldig1 ve zayif uyum gosterdigi goriilmektedir.

Sekil 8’de, KOMB Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi sonrasinda elde

edilen birinci diizey ¢ok faktorlii model i¢in hazirlanan diyagram goriilmektedir.
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Sekil 8. KOMB Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Diyagram

Sekil 8’de KOMB Olgegine ait birinci diizey dogrulayici faktdr analizi
sonucunda, Olcege iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktor yiikleri sunulmustur.
Ayrica Sekil 8 incelendiginde, model uyum indekslerinin iyi sonuglar vermemesi
sebebiyle, modelde uyumu saglayabilmek amaciyla maddeler arasinda gergeklestirilen
modifikasyonlar da goriilmektedir. Yine Algilanan Stres Olgeginde oldugu gibi, yapilan
modifikasyonlar teorik alt yapiya aykir1 diismemek adina, ayni1 degiskeni dlgen ve ayni
faktor altinda yer alan maddeler arasinda gerceklestirilmistir. Ancak Tablo 28°de
aciklandigi gibi yapilan tiim modifikasyonlara ragmen bazi indekslerde onerilen uyum

sinirlarma ulagilamamaistir.
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Sonug olarak KOMB Olgegi icin gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi
sonrasinda, “oynaklik” faktoriine ait standardize edilmis faktor ytkleri 0,46 ile 0,81
arasinda elde edilmistir. “Karmasiklik” faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri
ise 0,46 ile 0,64 arasinda elde edilmistir. Bunun yaninda “belirsizlik” faktoriine ait
standardize edilmis faktor yiikleri 0,55 ile 0,67 arasinda, “muglaklik” faktoriine ait
standardize edilmis faktor yiikleri ise 0,49 ile 0,75 arasinda elde edilmistir. Ayrica
oynaklik ile diger faktorler arasinda negatif yonlii bir korelasyon bulunmustur. Bunun

disinda kalan tiim faktorlerin aralarinda ise pozitif yonlii bir korelasyon vardir.

5.4.2.4. Genel Oz Yeterlilik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi
Genel Oz Yeterlilik Olcegi i¢in yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda elde

edilen uyum degerleri Tablo 29°da gosterilmistir.

Tablo 29. Genel Oz Yeterlilik Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglar

(Amos 21.0)
Uyum ivi Uvum Kabul Edilebilir | Hesaplanan Uyum
Olciileri yry Uyum Deger Durumu
2 107,961
Df (p) 35
2/ df <3 < 45 3,085 Kabul edilebilir
uyum
RMR/SRMR | 0= RMIXSSRMR < | ,05< Ri/ﬂ%SRMR 0.022 iyi uyum
GFI 0,90 <GFI <1 0,85 < GFI < 0,90 0,952 [yi uyum
NFI 095<NFI<1 | 0,00<NFI<095 | 0049 | Kabuledilebilir
uyum
IFI 0,95<IFI<1 0,90 <IFI <0,95 0,965 Iyi uyum
NNFI(TLD) | 095<NNFi<1 | %0 %I;;\IFI = 0,955 fyi uyum
CFI 097<CFI<1 | 0,95<CFI<097 | 0,965 Kabui;fieblllr
RMSEA 0 <RMSEA < 0,05 <RMSEA < 0.073 Kabul edilebilir
0,05 0,08 uyum

Tablo 29 incelendiginde Genel Oz Yeterlilik dlgegi icin yapilan dogrulayici
faktor analizi sonucunda, elde edilen uyum degerlerinin onerilen simirlar iginde oldugu
goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde, RMRM/SRMR, GFI, IFI ve NNFI(TLI)
indekslerinin iy1 uyum gosterdigi, x2/df, NFI, CFI ve RMSEA indekslerinin ise kabul

edilebilir uyum degerlerine sahip oldugu goriilmektedir.
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Sekil 9°da, Genel Oz Yeterlilik Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi

sonrasinda elde edilen tek faktorlii model i¢in hazirlanan diyagram goriilmektedir.
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Sekil 9. Genel Oz Yeterlilik Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Diyagramm

Sekil 9°da Genel Oz Yeterlilik Olgegine ait dogrulayici faktdr analizi sonucunda,
Olcege iliskin maddelere ait faktor yiikleri sunulmustur. Buna gore tek faktor olarak
dogrulanmis 6z yeterlilik 6l¢egine iliskin standardize edilmis faktor yiikleri 0,48 ile 0,83

arasinda elde edilmistir.

5.4. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal Esitlik Modeli (YEM), faktér analizi ve regresyon analizlerinin
birlesiminden olusan, genellikle gbzlenen ve gézlenemeyen (6rtiik) degiskenleri igeren
modellerin test edilmesinde kullanilan, ¢ok degiskenli istatistiksel analizlerin genel
adidir (Giirbiiz & Sahin, 2017, s. 337). Yapisal esitlik modelinin amaci, bir ya da daha
fazla bagimsiz degisken ile bir ya da daha fazla bagimli degisken arasindaki iligkiyi es
zamanl olarak test etmektir (Balci, 2016, s. 274). Yapisal esitlik modeli, gézlenen ve
gozlenemeyen degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayli iliskileri tek bir model
icerisinde gosterebildiginden, 6zellikle sosyal bilim arastirmalarda son yillarda siklikla

kullanilmaktadir (Meydan & Sesen, 2015, s. 5).

Arastirmalarda YEM’in tercih edilmesinin sebebi, bu modeli diger ¢ok

degiskenli istatistiki analizlerden (¢oklu regresyon gibi) ayiran gii¢lii yonlerin olmasidir.
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YEM’in diger analizlerden iistlinliikleri arasinda, dogrulayici bir 6zellik tasimasi, l¢iim
hatalarm1 da dikkate almasi, gozlenemeyen (Ortiik) degiskenlerin de analize dahil
edilebilmesi, ayni anda birden fazla bagimsiz ve bagimli degiskenin analiz edilebilmesi
sayilabilir. YEM aslinda DFA ile yol analizinin birlesiminden olusan genel bir
isimlendirmedir. DFA’nde sadece gozlenen degiskenler ile ortiik degiskenler arasindaki
iligkiler test edilirken, yol analizinde ise ortlik degiskenlerin kendi aralarindaki iliskiler
test edilir. Ancak yol analizinin basinda oncelikle DFA’nin uygulanmasi gerektigi
giderek daha ¢ok kabul goren bir yaklasimdir (Giirbiiz & Sahin, 2017, s. 337). Bu
calismada da YEM kapsaminda, dncelikle DFA ile modelin dogrulanmasi, ardindan yol

analizi ile degiskenler aras1 iliskilerin test edilmesi yaklasimi benimsenmistir.

YEM, tipk1 DFA’nde oldugu gibi modelin arastirma verisi i¢in ne diizeyde uygun
oldugunu gosteren uyum indeksleri sunmaktadir (Meydan & Sesen, 2015, s. 31). YEM
icin kullanilan paket programlar igerisinde bir¢ok farkli uyum indeksi yer almaktadir.

Bu ¢alismada DFA i¢in tercih edilen uyum indeksleri, YEM i¢in de kullanilmistir.

YEM, arastirmaci tarafindan ortaya konan kuramsal temel c¢ercevesinde
degiskenler arasinda belirlenmis olan iligki Oriintiilerinin veriler tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigini ortaya koymaktadir. Bu durumda YEM’de, degiskenler arasindaki
iliskiyi ortaya koymada matematiksel bir model tanimlamayr zorunlu/gerekli
kilmaktadir. Bu yoniiyle YEM, agiklayic1 olmaktan daha ¢cok dogrulayici bir tekniktir.
YEM arastirmacilar tarafindan kullanilirken “uygun bir model” bulma yerine, teorik
olarak ortaya konan modelin veriler ile ne derece uyumlu oldugu yani “modelin

dogrulanmas1” i¢in tercih edilmektedir (Aksu, Eser, & Giizeller, 2017, s. 62)

Sekil 10°da arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla Amos 21.0 programinda
hazirlanan ve hem gozlenebilen hem de gézlenemeyen (Ortiik) degiskenlerin bir arada
analiz edilebildigi yapisal esitlik modeline iliskin diyagramin, analize baslamadan

onceki goriintiisii bulunmaktadir.
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Sekil 10. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Yol Analizi Diyagrami (Amos 21.0)

Gergeklestirilen yol analizi sonucu elde edilen uyum indekslerine iligkin degerler

ise Tablo 30°da sunulmustur.

Tablo 30 incelendiginde arastirma modeli i¢in yapilan yol analizi sonucunda,
elde edilen uyum degerlerinin bazilarmin 6nerilen smirlar icinde bazilarinin ise bu
simirlarin altinda kaldigi goriilmektedir. Sonuclar incelendiginde, y2/df ve RMSEA
indeksleri 1yi uyum, RMRM/SRMR indeksinin ise kabul edilebilir uyum degerlerine
sahip oldugu goriilmektedir. Ancak GFI, NFI, IFI, NNFI(TLI) ve CFI indekslerine ait

degerlerin 6nerilen sinirlarin altinda kaldig1 ve zayif uyum gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 30. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Yol Analizi Uyum lyiligi Degerleri

Uyum ivi Uvum Kabul Edilebilir | Hesaplanan Uyum
Olciileri yrey Uyum Deger Durumu
12 2732,252
Df (p) 1391
x2/ df <3 < 4-5 1,964 Iyi uyum
RMR/SRMR 0 <RMR/SRMR | ,05< RMR/SRMR 0,072 Kabul edilebilir
<,05 <,10 uyum
GFI 0,90 <GFI<1 0,85 <GFI <£0,90 0,797 Zayif Uyum
NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI <0,95 0,735 Zayif Uyum
IF1 0,95 <IFI<1 0,90 <IFI1 <0,95 0,849 Zayif Uyum
NNFI(TLD) | 095<NNFI<1 | %% o= 0,838 Zayif Uyum
CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97 0,827 Zayif Uyum
0 <RMSEA < 0,05 <RMSEA < .
RMSEA 0.05 0,08 0,049 Iyi uyum

Elde edilen bu sonucun ardindan, uyum 1yiligi degerlerinin iyilestirilmesi i¢in,
modelin teorik yapisma ters diismeyecek tiim modifikasyon Onerileri denenmis ancak
yine de uyum 1yiligi degerleri 6nerilen smnirlarin tizerine ¢ikmamistir. Bu sonuca gore,
yapisal esitlik modelinin verilere uyum saglamadigi ve hipotezlerin test edilemeyecegi
sOylenebilir. Dolayisiyla Amos 21.0 programu ile yapilan yol analizi sonucunda bazi
degiskenler arasinda anlamli iliskiler gézlense de, model uyumunun saglanamamasi

sebebiyle, arastirma hipotezleri test edilememistir.

Bu durumda, arastirma hipotezlerinin, “Kismi En Kii¢liik Kareler Yaklasimi”
kullanilarak SmartPLS programinda olusturulacak yapisal esitlik modeli ile test

edilmesine karar verilmistir.

Kismi en kiigiik kareler yaklasimi, yapisal esitlik modelinden farkli olarak

verilerin normal dagilimi ya da biyik Orneklem genisligi varsayimlari
gerektirmemektedir. Aksine kiigiik 6rneklem genisliginde ve verilerin normal dagilim
gostermedigi veri setlerinde de etkili bir yontem olarak kabul edilmektedir (Morales,

2011).

Arasgtirmanm bundan sonraki boliimiinde hipotezlere iliskin analizler,
Lohmoller’in kismi en kiicilik kareler algoritmasindan yararlanarak, PLS (Partial Least
Squares-Kismi En Kiigiik Kareler) yapisal esitlik modellemesi yontemi ile SmartPLS
paket programi kullanilarak yapilmistir. PLS yontemi, ayn1 anda, giivenilirlik, gecerlilik
(birlesme gegerliligi, ayrisma gecerliligi, faktor analizi) ve degiskenler arasindaki

iliskilerin analizini yapabilmektedir. Ayrica PLS yonteminde, verilerin normal dagilimi
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varsayimi bulunmamakta ve parametrik olmayan yontemler de kullanilmaktadir. Bunun
yaninda PLS yonteminde, cok kiigiik 6rneklemlerden elde edilen veriler dahi analiz
edilebilmektedir (Chin, 1998). PLS yonteminin bir baska ozelligi de degiskenler
arasinda ortaya c¢ikabilecek dogrusallik problemlerini belirleyebilmesi ve bazi 6l¢lim
hatalar1 sonucu goriilemeyen iliskileri ortaya ¢ikarabilmesidir (Chin & Gopal, 1995;
Compeau & Higgins, 1995, s. 128-129; Eskildsen, Kristensen, Juhl, & Ostergaard, 2004,
s. 863). Dolayisiyla bu ve benzeri 6zellikleri ve iistiinliikleri sebebiyle, PLS’nin bu

arastirma i¢in en uygun yontem oldugu diisiiniilmektedir.

SmartPLS programinda gegerlilik, giivenilirlik ve hipotez testlerine gegcmeden
once, modelin daha sade hale getirilmesi ve diyagramlarin daha kolay yorumlanabilmesi
icin, Olceklere iliskin ifadeler, agiklayici faktor analizleri sonrasi olusan yeni boyutlara
gore yeniden isimlendirilmistir. Tablo 31°de dlceklere iligskin ifadelerin eski ve yeni

isimleri goriilmektedir.

Tablo 31. Olgeklere Iliskin Ifadelerin Yeni Etiketleri

B:i(zl;;lgziglléggi Algllglll;::é iStres KOMB Olgegi Genel (')Ofgfg?erhhk
Eski Yeni Eski Yeni Eski Yeni Eski Yeni
Kodlar Kodlar Kodlar | Kodlar Kodlar Kodlar Kodlar Kodlar
ylb 1 MBI stresr_2 Tl kombk 4 01 ozy 1 0z1
ylb 2 MB2 stresr_3 T2 kombo 1 02 ozy 2 0z2
ylb 3 MB3 stresr_4 T3 kombo 2 03 ozy 3 0z3
ylb_4 MB4 stresk 6 T4 kombo 5 04 ozy 4 0z4
ylb 6 MBS5 stresy 4 TS5 kombb 2 05 ozy 5 0Zs
ylb_8 MB6 strese_1 T6 kombk 1 K1 ozy 6 0Z6
ylb 9 MB7 strese 2 T7 kombk 3 K2 ozy 7 0z7
ylb_10 MBS strese 3 T8 kombo 3 K3 ozy 8 0Z8
ylb 5 DBI1 strese_4 T9 kombo 4 K4 ozy 9 0Z9
ylb 7 DB2 stresg 1 T10 kombm_3 K5 ozy 10 0z10
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Tablo 31. Olgeklere Iliskin Ifadelerin Yeni Etiketleri (Devamu)

Algilanan Stres
Olgegi
Eski Yeni Eski Yeni
Kodlar | Kodlar Kodlar Kodlar
stresf 1 AY1 kombk 5 Bl
stresf 2 AY2 kombm_5 B2
stresf 3 AY3 kombb 3 B3
stresk 3 AY4 kombb_5 B4
strese 5 AYS kombm_2 Ml
stresy 1 YOI kombm 4 M2
stresy 3 YO2
stresf 4 YO3
stresg 3 YO4
stresg 2 AS1
stresa_1 AS2
stresa_2 AS3
stresk 2 KE1
stresk 7 KE2

KOMB Olgegi

Sekil 11°’de arastrma hipotezlerini test etmek amaciyla SmartPLS 3.2.8.
programinda hazirlanan ve hem gozlenebilen hem de gozlenemeyen (Ortiik)
degiskenlerin bir arada analiz edilebildigi yapisal esitlik modeline iliskin diyagramin,

yeni madde isimleri ile ve analize baglamadan 6nceki goriintiisii bulunmaktadir.
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Arastirmanin bundan sonraki boliimiinde, modele iliskin hipotezler SmartPLS
programi ile test edilmistir. Ancak asagida 6ncelikle hipotez testlerinden 6nce yapilmasi

gereken, modele iliskin gegerlilik ve giivenilirlik analizlerine yer verilmistir.
5.4.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

SmartPLS programi, dogrulayici faktor analizinde, tiim degiskenlerin ayn1 anda
dogrulayici faktor analizine tabi tutulmasina izin vermektedir. Bu sebeple 6nce model
¢izilmis, ardindan modelde bulunan tiim degiskenler ayni anda dogrulayici faktor

analizine tabi tutulmustur.

Yapilan ilk faktor analizi sonucunda degiskenlere iliskin bazi faktor yiikleri,
Agarwal ve Karahanna (2000) tarafindan tavsiye edilen 0,70 esik degerinin ¢ok altinda
cikmistir. Afthanorhan’a (2013) gore ise faktor yiiklerinin (degerlerinin) 0,50 veya
0,50’den yiiksek bir deger tasimasi beklenmektedir. Buna gore 0,50°den biiyiik faktor
degerleri modelde kalmali, bu sinirin altinda kalan degerler ise modelden ¢ikarilmalidir.
Silme islemi her seferinde tek bir madde i¢in yapilmali ve en kiiclik degere sahip ifade

modelden ¢ikarimalidir. Bir madde silindikten sonra arastirmaci analizi tekrarlamalidir.

Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda faktor yiikii diisiik olan maddeler
sirayla analiz dig1 birakilmistir. Bu kapsamda oncelikle faktor yiikii en diisiik olan ve
Oynaklik boyutu altinda bulunan OS5 (-0,037) maddesi analiz dis1 birakilmig ve analiz
tekrarlanmistir. Tekrarlanan analiz sonucunda faktor yiikii en diisiik olan ve Muglaklik
boyutu altinda yer alan M1 (0,391) maddesi analizden ¢ikarilmis, bunun sonucunda
faktorde tek madde olarak kalan M2 ifadesi de analiz dis1 birakilmis, bdylece
“muglaklik” boyutu Olgekten tamamen kaldirilmistir. Bunun sonucu olarak da
arastirmanin basmda olusturulan ve icerisinde KOMB Olgeginin muglaklik boyutu ile

ilgili ifadelerin yer aldigi tiim alt hipotezler red edilmistir.

KOMB Olgegi i¢in yapilan DFA sonrasinda analizden cikarilan muglaklik
boyutu ile ilgili olarak red edilen hipotezler Tablo 32’de gdsterilmistir.
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Tablo 32. KOMB Olgegi Muglaklik Boyutunun Analiz Dis1 Birakilmas: Sebebiyle
Red Edilen Hipotezler

HIiPOTEZLER SONUC

Hoi: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hom: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asir1 yiik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hz,: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hzs: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hy,: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin endise alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ha:: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hsm: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algismin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin agirt yiik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hsn: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hso: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu lizerinde anlaml1 bir etkisi Red
vardir.

Hss: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hsp: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin ydnetici stresinin endige alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hs:: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin gerginlik alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Tekrarlanan faktor analizi sonucunda faktor yilikii eksi ¢ikan ve Keyifsizlik
boyutu altinda yer alan KE2 (-0,713) maddesi analiz dis1 birakilmig ve bunun sonucunda
bu boyutun altinda tek madde olarak kalan KE1 (0,888) maddesi de analizden ¢ikarilmis,
boylece “keyifsizlik” boyutu dlgcekten tamamen kaldirilmistir. Bunun sonucu olarak da
arastirmanin basinda olusturulan ve igerisinde Algilanan Stres Olgeginin keyifsizlik

boyutu ile ilgili ifadelerin yer aldigi tiim alt hipotezler red edilmistir.

Algilanan Stres Olgegi icin yapilan DFA sonrasinda analizden cikarilan

keyifsizlik boyutu ile ilgili olarak red edilen hipotezler Tablo 33’de gosterilmistir.
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Tablo 33. Algilanan Stres Olgegi Keyifsizlik Boyutunun Analiz Dis1 Birakilmasi
Sebebiyle Red Edilen Hipotezler

HIiPOTEZLER SONUC

Hia: Yeni liderlik becerilerine sahip olma algisinin, ydnetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hy;: KOMB algismin karmagiklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho;: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hu: KOMB algismim belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hae: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu iizerinde anlamh
bir etkisi vardir.

Hs¢: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmasiklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu lizerinde anlaml1 bir etkisi Red
vardir.

Hs: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi Red
vardur.

Hso: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu lizerinde anlaml1 bir etkisi Red
vardur.

Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu lizerinde anlaml1 bir etkisi Red
vardur.

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Tekrarlanan faktdr analizi sonucunda faktdr yiikii en diisiik olan ve Genel Oz
Yeterlilik Olgeginde yer alan OZ2 (0,442) maddesi analiz dis1 birakilmis ve analiz

tekrarlanmustir.

Tekrarlanan faktor analizi sonucunda faktor yiikii en diisiik olan ve Tedirginlik
boyutu altinda yer alan T9 (0,452) maddesi analiz dis1 birakilmis ve analiz

tekrarlanmustir.

Yapilan nihai faktor analizi sonucunda tiim 6lgeklere iliskin maddeler belirlenen
sinirlar iizerinde degerler almistir. SmartPLS programi ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucunda, Yeni Liderlik Becerileri Olgegine iliskin faktdr yiikleri Tablo 34°de

gosterilmistir.

Tablo 34°de Yeni Liderlik Becerileri Olgegine ait dogrulayici faktdr analizi
sonucunda, 6lgege iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktor yiikleri sunulmustur. Buna
gore “modern beceriler” faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri 0,583 ile 0,748
arasinda elde edilmistir. “Dogal beceriler” faktoriine ait standardize edilmis faktor

yiikleri ise 0,883 ile 0,915 arasinda elde edilmistir.
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Tablo 34. Yeni Liderlik Becerileri Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi

Sonuglar1 (SmartPLS 3.2.8.)

g3 2
ifadeler § § )Tgn §
=2 | &K
MBI - Bir seyler ortaya ¢ikarmak veya gelistirmek icin, i¢ giidii ve 596
sezgilerimden yararlanirim. ’
MB?2 - Karisiklik ve ¢eligkiler ne kadar yogun olursa olsun, baskalarmin 729
rahatlikla géremeyecegi, gelecegin firsat ve tehditlerini gorebilirim. ’
MB3 - Ortadan kaldirilamayan ikilem ve celigkileri, avantajlara ve firsatlara 720
dontstiirebilirim. ’
MBH4 - Bilgi sahibi olmadigim konulari, simiilasyon veya sanal uygulamalar ile
. - s e ,0618
bizzat tecriibe ederek dgrenebilirim.
MBS - Is ortaminda kutuplasmay1 kaldirarak, birbirinden farkli insanlar1 olumlu 741
etkilesim i¢ine sokabilirim. ’
MBS6 - Yeniliklerin, hizli bir sekilde ilk uyarlamasini (prototipini) yapabilirim. ,691
MB?7 - Elektronik ve diger medya araglarini iyi kullanan, degisim odakli 583
informel gruplar kurabilirim. ’
MBS - Tiim ¢alisanlara fayda saglayabilecek, paylasilan alanlar olusturabilirim. ,748
DBI - Olaylari, doganin bakis agisindan gorebilir, anlayabilir ve 6grenebilirim. ,883
DB2 - Onem arz eden isleri, seffaf, samimi ve algakgoniillii bir sekilde 915

yapabilirim.

Algilanan Stres Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi sonucunda, elde

edilen faktor yiikleri Tablo 35°de gosterilmistir.

Tablo 35°de Algilanan Stres Olgegine ait dogrulayici faktdr analizi sonucunda,
Olcege iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktor yiikleri sunulmustur. Algilanan Stres
Olgegi icin gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonrasinda, “tedirginlik” faktdriine
ait standardize edilmis faktor yiikleri 0,541 ile 0,811 arasinda elde edilmistir. “Asir1 yiik”
faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri ise 0,626 ile 0,834 arasinda elde
edilmistir. Bunun yaninda “yorgunluk”™ faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri

0,599 ile 0,838 arasinda, “asabiyet” faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri ise

0,761 ile 0,856 arasinda elde edilmistir.
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Tablo 35. Algilanan Stres Olgegine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglari

(SmartPLS 3.2.8.)

2 | %

. £ = = o

Ifadeler &0 >~ 5 =
3 = £ | 3
7] 724 e 1]
= < > <

T1 - Zihnim karma karisik. ,811

T2 - Insanlarin stkintisin gekiyorum. ,543

T3 - Bazi konularda haksiz elestirildigimi diigiiniiyorum. ,541

T4 - Kimi seyleri benimsedigim i¢in degil, yapmak zorunda 690

oldugum i¢in yapiyorum. ’

T5 - Sorunlarim artiyor gibi. ,600

T6 - Hedeflerime ulasma konusunda endiselerim var. ,768

T7 - Pek ¢ok konuda endigelerim var. ,722

T8 - Epeydir cesaretimi kaybetmis gibiyim. ,796

T10 - Hayal kiriklig1 igindeyim. ,787

AY1 - Bitirmem gereken ¢ok sayida is var. ,815

AY2 - Bir¢ok konuda karar vermek zorundayim. ,834

AY3 - Uzerimde ¢ok fazla sorumluluk var. ,626

AY4 - Siirekli kogusturma i¢indeyim. ,729

AYS5 - Isleri, siiresi i¢inde bitirme baskisi altindayim. ,685

YOI - Kendimi zinde hissediyorum. ,772

YO?2 - Enerji dolu bir insanim. ,838

YO3 - Kendime zaman ayirmayi bilirim. ,646

YO4 - Zihinsel olarak neredeyse tilkendim. ,5999

AS1 - Gerginim. ,856

AS2 - Uzerimde asabilik var. ,781

AS3 - Sakin bir insan oldugumu diisiiniiyorum. ,761

KOMB Olgegine iliskin dogrulayic faktdr analizi sonucunda elde edilen faktor

yiikleri Tablo 36’da gosterilmistir.

Tablo 36’da KOMB Olgegine ait dogrulayici faktor analizi sonucunda, dlcege

iliskin alt boyutlar ve maddelere ait faktdr yiikleri sunulmustur. KOMB Olgegi icin

gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi sonrasinda, “karmasiklik” faktoriine ait

standardize edilmis faktor yiikleri 0,617 ile 0,763 arasinda elde edilmistir. Bunun

yaninda “oynaklik” faktdriine ait standardize edilmis faktor yiikleri ise 0,500 ile 0,831

arasinda, “belirsizlik” faktoriine ait standardize edilmis faktor yiikleri 0,605 ile 0,783

arasinda elde edilmistir.
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Tablo 36. KOMB Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari (SmartPLS

3.2.8)
=
= a2 =
ifadeler 4 2 —;:
i S 2
K1 - Cevremdeki olaylarin sebepleri ve sonuglari arasinda kesin bir
N ,689
iligki bulunmamaktadir.
K2 - Cevremdeki karmagiklik sebebiyle, is hayatima hakim olan bir 621
kargasa ve kaos hali mevcuttur. ’
K3 - Cevremdeki degigim, son derece istikrarsizdir. ,763
K4 - Cevremdeki degisim, dngoriilemeyen bir degisimdir. ,745
K5 - Is basarisi igin hangi faktorlerin daha énemli oldugunu 617
kestiremiyorum. ’
Ol - Karar vermem gereken konularda, ¢ok yonlii, karsilikli iligkiler
,500
bulunmaktadir.
02 - Cevremde degisimin hizi son derece yiiksektir. ,831
03 - Cevremdeki degisim sayisi ¢ok fazladir. ,797
04 - Gelecekte degisimin daha da artacagini diistiniiyorum. ,795
B1 - Cok sayida veriye sahip olma, bunlarin kullanimi sirasinda kafa
g ,762
karigikligina sebep olmaktadir.
B2 - Bir konuda yeterli bilgi sahibi olsam da, neyle karsilasacagimi 783
tahmin etmekte zorlaniyorum. ’
B3 - Is ortaminda, bir durum hakkinda yeterli bilgimin olmadig
,635
durumlar1 daha sik yasiyorum.
B4 - Ge¢mis deneyimlerimin, gelecekte her zaman ige yaramayacagini 605
diigiiniiyorum. ’

Genel Oz Yeterlilik Olgegine iliskin dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde

edilen faktor yiikleri Tablo 37°de gosterilmistir.

Tablo 37. Genel Oz Yeterlilik Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglar
(SmartPLS 3.2.8.)

=
Ifadeler <
>
N
Q
0Z1 - Yeterince gaba harcarsam, zor sorunlari ¢ézmenin bir yolunu daima bulabilirim. ,808
0Z3 - Amaglarima bagli kalmak ve hedeflerimi gergeklestirmek benim i¢in kolaydir. ,541
0Z4 - Beklenmedik olaylarla etkili bir bicimde basa ¢ikabilecegime inaniyorum. ,787
0Z5 - Yeteneklerim sayesinde beklenmedik durumlarla nasil bas edebilecegimi 826
biliyorum. ’
0Z6 - Gerekli ¢abay1 gosterirsem, birgok sorunu ¢ézebilirim. ,804
OZ7 - Bas etme yeteneklerime gilivendigim igin, zorluklarla karsilastigimda,
N - e ,770
sogukkanliligimi koruyabilirim.
0Z8 - Bir sorunla karsilastigimda, genellikle birkag ¢6ziim yolu bulabilirim. ,776
0Z9 - Basim dertte oldugunda, genellikle bir ¢dziim yolu diigiinebilirim. ,768
0Z10 - Oniime ¢ikan zorluk ne olursa olsun, iistesinden gelebilirim. ,781
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Tablo 37°de Genel Oz Yeterlilik Olgegine ait dogrulayici faktdr analizi
sonucunda, 6lgege iliskin maddelere ait faktor ylikleri sunulmustur. Buna gore tek faktor
olarak dogrulanmis Genel Oz Yeterlilik Olgegine iliskin standardize edilmis faktor
yiikleri 0,541 ile 0,826 arasinda elde edilmistir.

Tiim bu 6l¢ceklerin, dogrulayici faktor analizi sonrasinda bir arada gosterildigi ve
icinde maddelere iliskin faktor yiiklerinin de bulundugu arastrma modeline iliskin

diyagram Sekil 12°de gosterilmistir.

Sekil 12 incelendiginde, SmartPLS programi ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucunda, Yeni Liderlik Becerileri Olcegi 2 boyutlu (modern beceriler, dogal
beceriler), Algillanan Stres Olcegi 4 boyutlu (tedirginlik, asir1 yiik, yorgunluk,
asabiyet), KOMB Olcegi 3 boyutlu (karmasiklik, oynaklik, belirsizlik) ve son olarak
Genel Oz Yeterlilik Olcegi tek boyutlu olarak dogrulandigi goriilmektedir.
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5.4.2. Givenilirlik Analizi

Glinlimiizde sosyal bilimler alanindaki arastirmalarin neredeyse tamaminda,
Olgegin i¢ tutarhiliginin Ol¢iisii olarak giivenilirlik katsayis1 olan Cronbach’s Alpha
katsayis1 kullanilmaktadir. Cronbach’s Alpha katsayis1 i¢in yeterli denilebilecek esik
deger, tizerinde ittifakla 0,60 olarak kabul edilmektedir (Hair, Black, Babin, & Anderson
R. E., 2010). Ancak Nunally’ye (1978) gore, 6l¢lim modellerinin analizinde Cronbach’s
Alpha’dan daha Onemli olan kriter bilesik giivenilirligin (composite reliability)
saglanmasidir. Nunally, bilesik giivenilirlik katsayisi icin 0,70 veya 0,70’den yiliksek
degerleri 6nermistir (Afthanorhan, 2013).

Analiz edilen modele iliskin 6l¢ek alt boyutlarinin Cronbach’s Alpha ve bilesik

giivenilirlik degerleri Tablo 38’de gdsterilmistir.

Tablo 38. Olcek Alt Boyutlarma Iliskin Cronbach’s Alpha ve Bilesik Giivenilirlik

Degerleri
Cronbach’s Alpha | Bilesik Giivenilirlik
Modern Beceriler 0,833 0,873
Dogal Beceriler 0,764 0,894
Asabiyet 0,726 0,842
Asir1 Yik 0,809 0,858
Tedirginlik 0,875 0,896
Yorgunluk 0,713 0,809
Karmasiklik 0,721 0,818
Oynaklik 0,739 0,806
Belirsizlik 0,650 0,791
Oz Yeterlilik 0,912 0,928

Tablo 38 incelendiginde, dl¢eklere iliskin Cronbach’s Alpha degerlerinin 0,650
ile 0,875 arasinda oldugu, bilesik giivenilirlik degerlerinin ise 0,791 ile 0,928 arasinda
gerceklestigi goriilmektedir. Dolayisiyla elde edilen sonuglarin Hair ve digerleri (2010)
ile Nunally (1978) tarafindan 6nerilen degerlerin ¢ok ilizerinde oldugu ve modelin hem

i¢sel tutarhiliga hem de biitiinsel giivenilirlige sahip oldugu goriilmiistiir.
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5.4.3. Birlesme Gecgerliligi

Yapisal esitlik modelinin bir baska kosulu olan birlesme gecerliliginin
saglanabilmesi i¢in, Agiklanan Ortalama Varyans (AVE-Average Variance Extracted)
degerinin hesaplanmis olmasi ve bu degerin Hair ve digerlerine (2010) gore 0,40’
iizerinde, Fornell ve Larcker’e (1981) gore ise 0,50’nin iizerinde olmas1 gerekmektedir.
Bu arasgtrmada AVE degerlerinin alt smir1 olarak Fornell ve Larcker’in (1981) kriteri

esas almmustir.

Modelde yer alan alt boyutlara iligkin yapilan ilk analiz sonunda elde edilen AVE
degerleri Tablo 39°da gosterilmistir.

Tablo 39. Olgek Alt Boyutlarina iliskin AVE Degerlerinin Ik Hali

gl
Modern Beceriler 0,464
Dogal Beceriler 0,808
Asabiyet 0,640
Asirt Yilk 0,551
Tedirginlik 0,494
Yorgunluk 0,519
Karmasiklik 0,474
Oynaklik 0,520
Belirsizlik 0,490
Oz Yeterlilik 0,590

Tablo 39’da goriildiigi gibi, Modern Beceriler (0,464), Tedirginlik (0,494),
Karmasiklik (0,474) ve Belirsizlik (0,490) alt boyutlarina iliskin AVE degerleri Fornell
ve Larcker’in (1981) 6nerdigi 0,50 diizeyinin altinda kalmistir.

S6z konusu boyutlara iliskin AVE degerlerinin yiikseltilebilmesi i¢in, ilgili
boyutlarm altinda yer alan ve birlesme gecerliligini zayiflatan maddeler, en diisiik faktor
yiikiinden baglayarak, AVE degeri 6nerilen sinirlarin iizerine ¢ikana kadar, analiz dis1

brrakilmstir.

Oncelikle Belirsizlik boyutu altinda yer alan ve boyut icinde faktor yiikii en
diisiik madde olan B3 (0,618) maddesi analiz dis1 birakilmis ve bu boyuta ait AVE degeri
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0,559’a yiikseltilmistir. Ardindan Karmasiklik boyutu altinda yer alan ve boyut icinde
faktor yiikii en diisiik madde olan K5 (0,624) maddesi analiz dis1 birakilmis ve bu
boyutun da AVE degeri 0,532’ye ylikseltilmistir. Yine AVE degeri 0,50’ nin altinda
kalan Modern Beceriler boyutu altinda yer alan ve boyut i¢inde faktor yiikii en diisiik
madde olan MB7 (0,578) maddesi analiz dis1 birakilmis ancak boyuta iliskin AVE
degerinin 0,50 nin iizerine ¢ikmamasi sebebiyle ayn1 boyut altinda yer alan ve boyut
icinde ikinci en diisiik faktor yilikiine sahip olan MB1 (0,579) maddesi de analiz dis1
brrakilmistir. MB7 ve MB1 maddelerinin analiz dis1 birakilmasi sonucunda Modern
Beceriler boyutunun AVE degeri 0,530 olarak Slgiilmiistiir. Son olarak Tedirginlik
boyutu altinda yer alan ve boyut i¢inde faktor yiikii en diisiik madde olan T3 (0,538)
maddesi analiz dis1 birakilmis ve boyutun AVE degeri 0,520’ye yiikseltilmistir. Tiim bu
islemler sonunda boyutlara iliskin yeni AVE degerleri Tablo 40’da gosterilmistir.

Tablo 40. Olgek Alt Boyutlarna iliskin AVE Degerlerinin Son Hali

o Extracted (AVE)
Modern Beceriler 0,530
Dogal Beceriler 0,808
Asabiyet 0,641
Asirt Yiik 0,550
Tedirginlik 0,520
Yorgunluk 0,518
Karmasiklik 0,532
Oynaklik 0,550
Belirsizlik 0,559
Oz Yeterlilik 0,588

Tablo 40 incelendiginde, alt boyutlara iliskin AVE degerlerinin 0,50 sinirinin

iistiinde oldugu ve modelin birlesme gecerliligi kosulunu sagladig: goriilmektedir.

Birlesme gecerliliginin saglanabilmesi i¢in yapilan madde ¢ikarma islemleri

sonrasinda modelin yeni goriiniimii Sekil 13°de gosterilmistir.

162



=1 2] =] =] P 1] PR e

3 x
Nixt17/7/
2Easar il

\

3

N ol ot

o

'\3
33
Q i
= B
(@] 8 %
¥ /"
5
2 ,
N '
?Ng \
- ] /'
/" \‘"I.
2 is
- FEGREE
VEETAEY
§ 8|3 § @& 8

Ha|u30ag NIlISpI] IUSA

QW

DOGAL BICERLIR

coa

A5aNET

<0
o8

o

M~

TR 074

o

e

o4

wc(o ‘ .
.{/ 7

o

o1

T

Oz Yeterlilik

Sekil 13. AVE Degerlerinin Iyilestirilmesi I¢in Yapilan Madde Cikarma Islemleri

Sonrasinda Model Goriniimii

163



Sekil 13°de goriildiigii tizere, madde ¢ikarma islemi sonrasinda, modelde yer alan

madde sayisinda bir azalma olmus ancak, modele iliskin boyut sayis1 ayni kalmistir.
5.4.4. Ayrisma Gecgerliligi

Arastirma kapsaminda, yapisal modelin bir diger varsayimi olan ve her bir
degiskenin farkli bir kavrami 6l¢tiiglinii kontrol etmeye yarayan ayrisma gecerliligi
(discriminant validity) test edilmistir. SmartPLS programinda ayrisma gecerliliginin
saglanabilmesi i¢in iki kriterin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlar Fornell-Larcker

ve HTMT Kkriterleridir.

Fornell-Larcker kriterine gore, ayrisma gegerliliginin saglanip saglanmadigmni
gormek i¢in yapilan analiz sonucunda elde edilen Fornell-Larcker degerleri Tablo 41°de

gosterilmistir.

Tablo 41. Fornell-Larcker ve Gizil Degisken Korelasyon Degerleri

Asabi | Agsir1 | Belirsiz Dogal Karmagi | Oynak | Tedirgin | Yorgunl | Ozyeterli Modern
yet Yik lik Beceriler klik lik lik uk lik Beceriler

Asabiyet 0,800

Asir1 Yik 0,177 | 0,742

Belirsizlik -0,073 | 0,005 | 0,747

Dogal 0,197 | 0362 | 0041 | 0,899

Beceriler

Karmagiklik 0,023 | 0,107 0,472 -0,017 0,729

Oynaklik -0,074 | -0,047 | -0,144 -0,095 0,012 0,742

Tedirginlik 0,473 | 0,149 | -0,168 -0,215 -0,090 0,054 | 0,721

Yorgunluk 0,393 | 0,019 | -0,144 -0,356 -0,091 0,004 | 0,580 0,720

Ozyeterlilik | -0,015 | -0,113 | -0,487 -0,020 -0,336 0,479 | 0,056 0,015 0,766

Igde‘lde‘;r{;r 0,219 | 0,330 | 0,074 0,525 0,013 | -0,079 | -0374 | 0,508 | -0,106 0,728

Fornell-Larcker kriterine gore, ayrisma gegerliliginin saglanabilmesi i¢in
Fornell-Larcker degerlerinin (Tablo 41°deki kose degerler), kendisine ait siitun ve
satirdaki degerlerden daha yiliksek olmasi gerekmektedir. Tablo 41°de goriilen kose
degerler ayn1 zamanda Tablo 40’da yer alan AVE degerlerinin karekoklerini
gostermektedir. Bu kdse degerlerin altinda yer alan agik renkli degerler ise degiskenler
arasi i¢ iliski yani korelasyon katsayilarini géstermektedir. Tablo 41 incelendiginde her
bir Fornell-Larcker degerinin, altinda yer alan i¢ iliski katsayisindan biiyiik oldugu

goriilmektedir.

Tablo 41°de kose degerlerin (kalin punto ile yazilmistir) 0,720 ile 0,899 arasinda

degistigi goriilmektedir. Wong’a (2013) gore, analiz sonucu elde edilen Fornell-Larcker
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degerlerinin gizil degiskenlere ait satir ve siitunlardaki korelasyon degerlerinden daha
yiiksek olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla Tablo 41 incelendiginde, aragtirmanin 6l¢iim

modeline ait korelasyon degerlerin bu kriteri sagladiklar1 anlasilmaktadir.

Ayrigsma gegerliligi i¢cin kontrol edilmesi gereken diger bir deger de Heterotrait-
Monotrait Ratio (HTMT) degerleridir. Olya’ya (2017) gore, PLS-SEM modellerinde
ayrisma gegcerliliginin saglanabilmesi icin HTMT degerinin 1’den kiiclik olmasi
gerekmektedir. Tablo 42’de analiz sonucunda elde edilen HTMT degerleri

goriilmektedir.

Tablo 42. Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) Degerleri

Asabi | Agsir1 | Belirsiz Dogal Karmagi | Oynak | Tedirgin | Yorgunl | Ozyeterli Modern
yet Yik lik Beceriler klik lik lik uk lik Beceriler

Asabiyet

Asir1 Yk 0,324

Belirsizlik 0,121 | 0,104

ggf:rl“er 0247 | 0414 | 0,064

Karmagiklik | 0,092 | 0,133 | 0,708 0,064

Oynaklik 0,103 | 0,094 0,225 0,122 0,215

Tedirginlik 0,607 | 0,413 | 0,227 0,238 0,146 0,080

Yorgunluk 0,558 | 0,337 | 0,229 0,426 0,135 0,094 | 0,754

Ozyeterlilik 0,051 | 0,121 0,657 0,034 0,418 0,597 | 0,100 0,073

g;‘i‘;r{;r 0265 | 0327 | 0,126 | 0,666 0,069 | 0,112 | 0388 | 0558 | 0,116

Tablo 42 incelendiginde HTMT degerlerinin tamaminin 1’den kiigiik oldugu
goriilmektedir. Sonug olarak Tablo 41 ve Tablo 42 birlikte incelendiginde, modelin,
ayrisma gecerliligi i¢in gerekli olan iki kriteri de yerine getirdigi yani ayrisma

gecerliligi kosulunu sagladig1 goriilmektedir.
5.4.5. Coklu Dogrusal Baglanti

Coklu dogrusal baglanti, iki ya da daha fazla agiklayict degiskenin dogrusal bir
iligki icerisinde olmasidir. Bu durum arastirmalarda ¢eliskili sonuglar ortaya ¢ikmasina
sebep olmaktadir. Ornegin arastirma modeli anlamli sonuglar verirken, iki bagimsiz
degisken tek tek ele alindiginda anlamsiz sonuglar verebilir. Bu durum modelin veri i¢in
uygun oldugunu ancak bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni istatistiksel olarak
aciklayamadigini gostermektedir. Bir bagka 6rnek vermek gerekirse, bir modeldeki iki
degisken arasinda yiiksek diizeyde korelasyon olabilir. Yiiksek diizeyde korelasyon

aslinda degiskenlerin ayni bilgiyi aktardigini gostermektedir. Boyle bir durumda
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degiskenlerin her ikisi de modelde bulundugunda bagimli degisken iizerindeki etkileri
cok fazlayken, modele sirayla ve birbirinden sonra dahil edildiklerinde, anlamli bir
degisim ortaya ¢ikaramayabilirler. Hatta degiskenlerin ikisi birden modelden
cikartildiginda modelin uyumu biiylik Olgiide diisebilir. Bu durumda bagimsiz
degiskenler aralarinda dogrusaldirlar ve ortaya ¢ikan bu duruma ¢oklu dogrusal baglant1

denir (Paul, 2006).

Coklu dogrusal baglantiyr tespit etmek icin kullanilan pek cok yontem
gelistirilmistir. Bunlardan biri de varyans artis faktorii (VIF — Variance Inflation
Factor)’diir. Bagimsiz degiskenlere iliskin korelasyon matrisinin tersinin kdsegen
ogelerine VIF ad1 verilir. VIF bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenlerle olan
iligkisinin derecesini belirlemek i¢in hesaplanan bir degerdir (Salkin & Rasmussen,
2007). VIF degerinin 10’a esit veya 10°dan biiylik olmasi durumunda, degiskenler
arasinda ¢oklu dogrusal baglant1 problemi oldugu kabul edilmektedir (Alpar, 2000;
Albayrak, 2005).

Bu arastrmada, model i¢cinde c¢oklu dogrusal baglanti probleminin olup
olmadigmin belirlenmesi i¢in 6l¢ek ifadelerine ait VIF degerleri ele alinmistir. Yapilan

analiz sonucunda maddelere iliskin VIF degerleri Tablo 43°de gdsterilmistir.

Tablo 43. Olgek Maddelerine Iligskin VIF Degerleri

Yeni Liderlik Becerileri Algilanan Stres KOMB Genel Oz Yeterlilik
Madde VIF Madde VIF Madde VIF Madde VIF
MB2 1,585 AS1 1,720 K1 1,205 0z1 2,745
MB3 1,546 AS2 1,747 K2 1,200 0Z3 1,353
MB4 1,405 AS3 1,227 K3 1,675 0z4 2,601
MB5 1,642 AY1 1,875 K4 1,662 0z5 2,872
MB6 1,536 AY2 1,491 Ol 1,233 0Z6 2,515
MBS 1,793 AY3 1,355 02 1,663 0z7 1,814
DB1 1,616 AY4 1,785 03 1,605 0z8 2,284
DB2 1,616 AYS5 1,710 04 1,443 079 1,957
T1 2,153 Bl 1,270 0Z10 1,924
T2 1,394 B2 1,364
T4 1,519 B4 1,130

T5 1,542

T6 2,059

T7 2,033

T8 1,963

T10 1,961

YOI 1,492

YO2 1,306

YO3 1,297

YO4 1,364
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Tablo 43 incelendiginde, maddelere iliskin VIF degerlerinin iist sinir olan 10’dan
cok uzakta oldugu hatta ideal olan 1 degerine yakin sonuclar elde edildigi goriilmektedir.
Sonu¢ olarak Tablo 43’e¢ gore arastrma modelinde c¢oklu dogrusal baglanti

probleminin bulunmadigi goriilmektedir.
5.4.6. Model Uyum Degerleri

PLS-SEM yaklasimi ile test edilen yapisal esitlik modellemesinin diger
yaklagimlardan ayrilan en 6nemli bir farklarindan biri, PLS-SEM yaklasimindan elde
edilen bulgularin yorumlanmasinda Ki-kare, RMSEA, NFI, vb uyum 1yiligi degerlerine
thtiya¢ duyulmuyor olmasidir (Polat, 2018, s. 5327). Ancak yine de bu bdliimde
SmartPLS programindan elde edilen ve model uyumunun bir Slgiitii olan SRMR

indeksinin aldig1 deger kontrol edilmistir.

Meydan ve Sesen’e (2015) gore SRMR degerinin 0 < RMR/SRMR < 0,05
araliginda bulunmasi durumunda modelin iyi uyum gosterdigini, 0,05< RMR/SRMR <
0,10 araliginda bulunmasi durumunda ise modelin kabul edilebilir uyuma sahip

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Arastirma modeli i¢in yapilan analiz sonucunda SRMR degeri 0,100 olarak
gerceklesmistir. Bu deger, arastirma modelinin veri ile kabul edilebilir uyum igerisinde

oldugunu gostermektedir.
5.4.7. Hipotez Testleri

Yapisal esitlik modelin ¢alistirilmasi i¢in gerekli olan tiim kosullar saglandiktan
sonra, Sekil 11°de yer alan kuramsal modeli olusturan iligkilerin test edilmesi amaciyla
verilere, her bir degiskene iliskin degerlerin en dogru sekilde hesaplanmasina izin veren

kismi en kiigiik kareler (PLS) yol analizi uygulanmistir.

Yol analizi i¢in tanimlanan iligkilerin istatistiksel yonden anlamli olup
olmadiklarmi degerlendirmek amaciyla SmartPLS programinda onytikleyerek yeniden-
ornekleme metodu (bootstrapping re-sampling methods) kullanilmistir (Chin, 1998). Bu
metod, analiz sirasinda orijinal veri igerisinden rastgele secilmis 5.000 alt-6rneklem
almmasint ve analizlerin kisa siirede bu 5.000 orneklem iizerinde yapilmasini
icermektedir (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2013). Buna gore bootstrapping

metodundan yararlanarak yapilan analiz sonucunda, degiskenler arasindaki iligskiye ait
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yol katsayilar1 (B), R? degerleri, standart sapmalari, t degerleri ve iliskilerin %35 hata pay1

orantyla anlamli olup olmadigina iliskin sonuclar elde edilmistir.

H; ana hipotezi dogrultusunda, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin,
yonetici stresi lizerindeki etkisini incelemek i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 44’de

gosterilmistir.

Tablo 44. Yeni Liderlik Becerileri ile Stres Arasindaki iliskiye Ait Analiz Sonuglar1

iliskiler Yol katsayisi1 (B) R? Standard Sapma | T Degeri | P Degeri
MODERN BECERILER > ASIRI YUK 0,163 0,026 0,079 2,065 0,039*
DOGAL BECERILER > ASIRI YUK 0,277 0,076 0,069 4,008 0,000%*
MODERN BECERILER > ASABIYET -0,162 0,026 0,070 2,324 0,020*
DOGAL BECERILER > ASABIYET -0,116 - 0,074 1,568 0,117
MODERN BECERILER > YORGUNLUK -0,451 0,203 0,051 8,885 0,000%*
DOGAL BECERILER > YORGUNLUK -0,113 0,012 0,051 2,202 0,028*
MODERN BECERILER > TEDIRGINLIK -0,358 0,128 0,066 5,419 0,000%*
DOGAL BECERILER -> TEDIRGINLIK -0,016 - 0,056 0,280 0,780

* p<0,05, **p<0,01

Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yonetici stresinin asir1 yiik alt boyutu
iizerinde anlaml bir etkisi oldugu (p=0,039) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R? degeri
0,026, t degeri ise 2,065 olarak Ol¢iilmiistiir. Dolayistyla yeni liderlik becerilerinin alt
boyutu olan modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin alt boyutu olan

asir1 yukii, pozitif yonde %2,6 oraninda etkiledigi goriilmiistiir.

Yine Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz
sonucunda, dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yOnetici stresinin agir1 yiik
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi oldugu (p=0,000) goriilmektedir. Bu iliskiye dair
R? degeri 0,076, t degeri ise 4,008 olarak olciilmiistiir. Dolayisiyla yeni liderlik
becerilerinin alt boyutu olan dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin alt

boyutu olan asir1 yiikii, pozitif yonde %7,6 oraninda etkiledigi goriilmiistiir.

Bu sonuglara gore “Hjp: Yeni liderlik becerilerine sahip olma algisinin, yonetici
stresinin agwr1 yiik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardw.” hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,

modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu
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iizerinde anlaml bir etkisi oldugu (p=0,020) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R* degeri
0,026, t degeri ise 2,324 olarak Ol¢iilmiistiir. Dolayisiyla yeni liderlik becerilerinin alt
boyutu olan modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin alt boyutu olan

asabiyeti, negatif yonde %2,6 oraninda etkiledigi goriilmiistiir.

Yine Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz
sonucunda, dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yonetici stresinin asabiyet
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,117) goriilmektedir. Dolayisiyla
yeni liderlik becerilerinin alt boyutu olan dogal liderlik becerilerine sahip olma

diizeyinin, stresin alt boyutu olan asabiyeti etkilemedigi goriilmiistiir.

Bu sonuglara gore “Hj.. Yeni liderlik becerilerine sahip olma algisinin, yonetici
stresinin asabiyet alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi kismen kabul
edilmistir.

Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yonetici stresinin yorgunluk alt
boyutu iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu (p=0,000) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R?
degeri 0,203, t degeri ise 8,885 olarak Olciilmiistiir. Dolayisiyla yeni liderlik
becerilerinin alt boyutu olan modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin

alt boyutu olan yorgunlugu, negatif yonde %?20,3 oraninda etkiledigi goriilmiistiir.

Yine Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz
sonucunda, dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yonetici stresinin yorgunluk
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi oldugu (p=0,028) goriilmektedir. Bu iligkiye dair
R? degeri 0,012, t degeri ise 2,202 olarak ol¢iilmiistiir. Dolayisiyla yeni liderlik
becerilerinin alt boyutu olan dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin alt

boyutu olan yorgunlugu, negatif yonde %1,2 oraninda etkiledigi goriilmiistiir.

Bu sonuglara gore “Hje.: Yeni liderlik becerilerine sahip olma algisinin, yonetici
stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracili@iyla yapilan analiz sonucunda,
modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin yOnetici stresinin tedirginlik alt
boyutu iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu (p=0,000) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R?
degeri 0,128, t degeri ise 5,419 olarak Olclilmiistiir. Dolayisiyla yeni liderlik
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becerilerinin alt boyutu olan modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, stresin

alt boyutu olan tedirginligi, negatif yonde %12,8 oraninda etkiledigi gorilmiistiir.

Yine Tablo 44 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz
sonucunda, dogal liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin ydnetici stresinin tedirginlik
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,780) goriilmektedir. Dolayisiyla
yeni liderlik becerilerinin alt boyutu olan dogal liderlik becerilerine sahip olma

diizeyinin, stresin alt boyutu olan tedirginligi etkilemedigi goriilmiistiir.

Burada sozii edilen ve stres 6lgeginin bir alt boyutu olan tedirginlik boyutu, her
ne kadar oOlcegin orijinalinde bulunmayan ve bu sebeple arastirmanin basinda
olusturulan hipotezlerde yer almayan bir alt boyut olsa da, 6lcege yapilan agiklayici
faktor analizi sonucunda, stres Olgeginin rahatsizlik ve endise alt boyutlarina ait
ifadelerin biiyiik bir cogunlugunu kendi altinda toplamis, bu ylizden ortaya ¢ikan bu yeni
boyuta “tedirginlik” ad1 verilmistir. Bu agidan degerlendirildiginde tedirginlik boyutu
ile ilgili olarak yapilan analizlerin stres 6l¢ceginin rahatsizlik ve endise alt boyutlarina ait
hipotezleri etkiledigi ve kismen de olsa agikladigir soylenebilir. Dolayisiyla stres
Olceginin tedirginlik alt boyutu ile ilgili olarak Tablo 44°de yer alan analiz sonuglarina
gore “Hj,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma algisinin, yonetici stresinin rahatsizlik
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” lle “Hjs: Yeni liderlik becerilerine sahip
olma algisinin, yonetici stresinin endise alt boyutu tizerinde anlaml bir etkisi vardir.”

hipotezlerini kismen kabul etmek miimkiindiir.

Sonug olarak Hj ana hipotezinin bazi alt hipotezlerinde kabul, bazilarinda kismen
kabul, bazilarinda ise red sonucu ¢ikmasi sebebiyle “H;: Yeni liderlik becerilerine sahip
olma algisimin, yonetici stresi tizerinde anlamli bir etkisi vardr.” ana hipotezi, “kismen

kabul edilmistir”.

H: ana hipotezi dogrultusunda, KOMB algisinin, yOnetici stresi iizerindeki

etkisini incelemek i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 45°de gosterilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutunun, stres Olgeginin asir1 yiik alt boyutu
iizerinde anlamh bir etkisi olmadig1 (p=0,164) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hop:
KOMB algisimin karmagsiklik alt boyutunun, yénetici stresinin asirt yiik alt boyutu

tizerinde anlaml bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.
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Tablo 45. KOMB ile Stres Arasindaki Iliskiye Ait Analiz Sonuglari

iliskiler Yol katsayisi (B) R? Standard Sapma | T Degeri | P Degeri
KARMASIKLIK > ASIRI YUK 0,127 - 0,092 1,391 0,164
KARMASIKLIK > ASABIYET 0,072 - 0,078 0,913 0,361
KARMASIKLIK > YORGUNLUK -0,063 - 0,055 1,152 0,249
KARMASIKLIK > TEDIRGINLIK -0,042 - 0,082 0,506 0,613
OYNAKLIK > ASIRI YUK 0,045 - 0,077 0,592 0,554
OYNAKLIK > ASABIYET -0,112 - 0,077 1,454 0,146
OYNAKLIK > YORGUNLUK 0,003 - 0,073 0,035 0,972
OYNAKLIK -> TEDIRGINLIK 0,053 - 0,069 0,770 0,441
BELIRSIZLIK > ASIRI YUK -0,150 0,022 0,061 2,445 0,015%
BELIRSIZLIK - ASABIYET -0,112 - 0,059 1,883 0,060
BELIRSIZLIK - YORGUNLUK -0,137 0,018 0,059 2,337 0,019*
BELIRSIZLIK > TEDIRGINLIK -0,163 0,026 0,064 2,553 0,011*
* p<0,05

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutunun, stres 6lgeginin asabiyet alt boyutu iizerinde
anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,361) goriilmektedir. Bu sonuca gore “H>.. KOMB
algisimin karmasiklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde

anlamly bir etkisi vardir. ” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB o6lgeginin karmasiklik alt boyutunun, stres dlgeginin yorgunluk alt boyutu
iizerinde anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,249) goriilmektedir. Bu sonuca goére “Ha:
KOMB algisinin karmasiklik alt boyutunun, yénetici stresinin yorgunluk alt boyutu

tizerinde anlaml bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6lgeginin karmasiklik alt boyutunun, stres Ol¢eginin tedirginlik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,613) goriilmektedir. Daha 6nce de agiklandigi
gibi, tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin bir ¢ogu rahatsizlik ve endige alt
boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca gore “H.. KOMB algisinin
karmagiklik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu tizerinde anlamli bir
etkisi vardir.” ve “H.: KOMB algisinin karmasiklik alt boyutunun, yonetici stresinin

endise alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezleri de red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,

KOMB o6l¢eginin oynaklik alt boyutunun, stres 6l¢eginin asir1 yiik alt boyutu lizerinde
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anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,554) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hzs: KOMB
algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin agirt yiik alt boyutu tizerinde anlamli

bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutunun, stres dlgeginin asabiyet alt boyutu lizerinde
anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,146) goriilmektedir. Bu sonuca gore “H,: KOMB
algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt boyutu tizerinde anlaml

bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6l¢eginin oynaklik alt boyutunun, stres 6l¢eginin yorgunluk alt boyutu lizerinde
anlaml bir etkisi olmadigi1 (p=0,972) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hz: KOMB
algisimin oynaklik alt boyutunun, yénetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde

anlamly bir etkisi vardir. ” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutunun, stres 6lgeginin tedirginlik alt boyutu {izerinde
anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,441) goriilmektedir. Daha 6nce de aciklandig1 gibi,
tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin bir ¢ogu rahatsizlik ve endigse alt
boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca gore “H.: KOMB algisinin
oynaklik alt boyutunun, yénetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde anlaml bir
etkisi vardr.” ve “Hy: KOMB algisimin oynaklik alt boyutunun, ydnetici stresinin

endise alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezleri de red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt boyutunun, stres 6l¢eginin asir1 yiik alt boyutu iizerinde
anlamli bir etkisi oldugu (p=0,015) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R* degeri 0,022, t
degeri ise 2,445 olarak Olglilmiistiir. Dolayisiyla KOMB 6lgeginin belirsizlik alt
boyutunun, stresin alt boyutu olan asir1 yiikii, negatif yonde %2,2 oraninda etkiledigi
goriilmiistiir. Bu sonuca gore “Hz: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici
stresinin agwr1 yiik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardwr.” hipotezi kabul
edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt boyutunun, stres 6l¢eginin asabiyet alt boyutu iizerinde
anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,060) goriilmektedir. Bu sonuca gore “H>. KOMB
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algisimin belirsizlik alt boyutunun, yédnmetici stresinin asabiyet alt boyutu tizerinde

anlamly bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB o6lgeginin belirsizlik alt boyutunun, stres Ol¢eginin yorgunluk alt boyutu
lizerinde anlaml bir etkisi oldugu (p=0,019) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R* degeri
0,018, t degeri ise 2,337 olarak 6l¢iilmiistiir. Dolayisiyla KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt
boyutunun, stresin alt boyutu olan yorgunlugu, negatif yonde %1,8 oraninda etkiledigi
goriilmiistiir. Bu sonuca gore “Hz;: KOMB algisimin belirsizlik alt boyutunun, yonetici
stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi kabul
edilmistir.

Tablo 45 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
KOMB d6lgeginin belirsizlik alt boyutunun, stres Olgeginin tedirginlik alt boyutu
lizerinde anlaml bir etkisi oldugu (p=0,011) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R* degeri
0,026, t degeri 1se 2,553 olarak dl¢iilmiistiir. Dolayistyla KOMB 6lgeginin belirsizlik alt
boyutunun, stresin alt boyutu olan tedirginligi, negatif yonde %]1,6 oraninda etkiledigi
goriilmiistiir. Daha 6nce de aciklandigi gibi, tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin
bir cogu rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca
gore “Ho: KOMB algisimin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt
boyutu tizerinde anlaml bir etkisi vardir.” ve “H>,. KOMB algisimin belirsizlik alt
boyutunun, yonetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardiwr.”

hipotezleri kismen kabul edilmistir.

Sonug olarak H» ana hipotezinin bazi alt hipotezlerinin kabul edilmesi bazilarinin
ise red edilmesi sebebiyle, “H>: KOMB algisinin, yonetici stresi tizerinde anlamli bir

etkisi vardir. ” ana hipotezi “kismen kabul edilmistir”.

H3 ana hipotezi dogrultusunda, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin,
0z yeterlilik diizeyi tlizerindeki etkisini incelemek i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo

46°da gosterilmistir.

Tablo 46. Yeni Liderlik Becerileri ile Oz Yeterlilik Arasindaki iliskiye Ait Analiz

Sonuglar1
iliskiler Yol katsayisi (B) R? Standard Sapma | T Degeri | P Degeri
MODERN BECERILER -> OZYETERLILIK 0,137 0,018 0,055 2,492 0,013*
DOGAL BECERILER > OZYETERLILIK 0,053 - 0,056 0,946 0,344
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Tablo 46 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, 6z yeterlilik diizeyi lizerinde anlamli
bir etkisi oldugu (p=0,013) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R? degeri 0,018, t degeri ise
2,492 olarak Slciilmiistiir. Dolayisiyla modern liderlik becerilerinin 6z yeterliligi, pozitif
yonde %1,8 oraninda etkiledigi goriilmiistiir. Analiz sonucunda, dogal liderlik
becerilerine sahip olma diizeyinin ise 6z yeterlilik iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1

(p=0,344) goriilmektedir.

Sonu¢ olarak H3 ana hipotezini ilgilendiren bir alt boyutun anlamh diger alt
boyutun ise anlamsiz iliski gostermesi sebebiyle “Hsz: Yeni liderlik becerilerine sahip
olma diizeyinin, oz yeterlilik diizeyi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” ana hipotezi

“kismen kabul edilmistir”.

H4 ana hipotezi dogrultusunda, 6z yeterlilik diizeyinin, yonetici stresi lizerindeki

etkisini incelemek i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 47°de gosterilmistir.

Tablo 47. Oz Yeterlilik ile Stres Arasindaki Iliskiye Ait Analiz Sonuglar

iliskiler Yol katsayisi (B) R? Standard Sapma | T Degeri | P Degeri

OZYETERLILIK > ASIRI YUK -0,142 - 0,075 1,896 0,058

OZYETERLILIK > ASABIYET -0,010 - 0,071 0,139 0,889

OZYETERLILIK - YORGUNLUK -0,124 0,015 0,063 1,979 0,048*

OZYETERLILIK > TEDIRGINLIK -0,108 - 0,074 1,461 0,144
* p<0,05

Tablo 47 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda, 6z
yeterlilik diizeyinin, stres 6lgeginin asir1 yiik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 (p=0,058) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hu: Oz yeterlilik diizeyinin,
yonetici stresinin asirt yiik alt boyutu tizerinde anlaml bir etkisi vardir.” hipotezi red
edilmistir.

Tablo 47 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda, 6z
yeterlilik diizeyinin, stres Ol¢eginin asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 (p=0,889) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hy: Oz yeterlilik diizeyinin,
yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi red

edilmistir.

Tablo 47 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda, 6z

yeterlilik diizeyinin, stres Ol¢eginin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

174



oldugu (p=0,048) goriilmektedir. Bu iliskiye dair R? degeri 0,015, t degeri ise 1,979
olarak Ol¢iilmiistiir. Dolayisiyla 6z yeterlilik diizeyinin, stresin alt boyutu olan
yorgunlugu, negatif yonde %1,5 oraninda etkiledigi goriilmiistiir. Bu sonuca gore “Hua:
Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir. ” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 47 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda, 6z
yeterlilik diizeyinin, stres Ol¢eginin tedirginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 (p=0,144) goriilmektedir. Daha 6nce de agiklandig1 gibi, tedirginlik boyutunu
olusturan maddelerin bir ¢ogu rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden
olustugundan, bu sonuca gore “Hu.: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin rahatsizlik
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” ve “Hqe: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici
stresinin endise alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardwr.” hipotezleri de red
edilmistir.

Sonug olarak H4 ana hipotezinin bazi alt hipotezlerinin kabul edilmesi bazilarinin
ise red edilmesi sebebiyle “Hy: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresi iizerinde anlamli

bir etkisi vardwr.” ana hipotezi “kismen kabul edilmistir”.

Hs ana hipotezi dogrultusunda, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve
KOMB algis1 etkilesiminin, yonetici stresi tizerindeki etkisini incelemek i¢in yapilan

analiz sonuglar1 Tablo 48’de gosterilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB o6lceginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin asir1 yiik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,237), bunun
yaninda dogal beceriler ile KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olceginin asir1 ylik alt boyutu flizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,830)
goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve
KOMB algisimin karmasiklik alt boyutu etkilegsiminin yénetici stresinin agsirt yiik alt

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB dlgeginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,253), bunun
yaninda dogal beceriler ile KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin asabiyet alt boyutu {lizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,311)
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goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hs.. Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve

KOMB algisinin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardiwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48. Yeni Liderlik Becerileri-KOMB Etkilesimi ile Stres Arasindaki Iliskiye Ait

Analiz Sonuglar1

ETKILESIM DEGISKENI gggig/:?];N v k(?;)say's' Stszlr:)c::;d Degeri De]g)eri
MODERN BECERILER - KARMASIKLIK | ASIRI YUK -0,209 0,176 1,184 0,237
DOGAL BECERILER - KARMASIKLIK ASIRI YUK 0,016 0,076 0,215 0,830
MODERN BECERILER - KARMASIKLIK | ASABIYET -0,180 0,157 1,145 0,253

DOGAL BECERILER - KARMASIKLIK ASABIYET -0,104 0,102 1,014 0,311

MODERN BECERILER - KARMASIKLIK | YORGUNLUK 0,094 0,126 0,744 0,457
DOGAL BECERILER - KARMASIKLIK YORGUNLUK 0,041 0,067 0,609 0,543

MODERN BECERILER - KARMASIKLIK | TEDIRGINLIK 0,167 0,158 1,060 0,289
DOGAL BECERILER - KARMASIKLIK TEDIRGINLIK 0,034 0,066 0,510 0,610
MODERN BECERILER - OYNAKLIK ASIRI YUK -0,093 0,097 0,958 0,338
DOGAL BECERILER - OYNAKLIK ASIRI YUK -0,058 0,083 0,696 0,487
MODERN BECERILER - OYNAKLIK ASABIYET 0,089 0,110 0,811 0,417
DOGAL BECERILER - OYNAKLIK ASABIYET 0,053 0,087 0,606 0,545
MODERN BECERILER - OYNAKLIK YORGUNLUK 0,104 0,112 0,927 0,354
DOGAL BECERILER - OYNAKLIK YORGUNLUK -0,029 0,072 0,400 0,689
MODERN BECERILER - OYNAKLIK TEDIRGINLIK 0,114 0,151 0,757 0,449
DOGAL BECERILER - OYNAKLIK TEDIRGINLIK -0,024 0,072 0,337 0,736
MODERN BECERILER - BELIRSIZLIK ASIRI YUK 0,077 0,118 0,650 0,516
DOGAL BECERILER - BELIRSIZLIK ASIRI YUK -0,075 0,082 0,911 0,363
MODERN BECERILER - BELIRSIZLIK ASABIYET 0,031 0,087 0,360 0,719
DOGAL BECERILER - BELIRSIZLIK ASABIYET -0,071 0,061 1,161 0,246
MODERN BECERILER - BELIRSIZLIK YORGUNLUK -0,039 0,071 0,551 0,582
DOGAL BECERILER - BELIRSIZLIK YORGUNLUK -0,038 0,061 0,630 0,529
MODERN BECERILER - BELIRSIZLIK TEDIRGINLIK 0,020 0,072 0,270 0,787
DOGAL BECERILER - BELIRSIZLIK TEDIRGINLIK -0,115 0,064 1,800 0,072

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB o6lceginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin yorgunluk alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,457), bunun
yaninda dogal beceriler ile KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olceginin yorgunluk alt boyutu fiizerinde anlamli bir etkisi olmadig1r (p=0,543)
goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hsq: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve
KOMB algisimin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.
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Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB dlgeginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin tedirginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,289), bunun
yaninda dogal beceriler ile KOMB 6l¢eginin karmasiklik alt boyutu etkilesiminin, stres
Olgeginin tedirginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,610)
goriilmektedir. Daha 6nce de ac¢iklandigi gibi, tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin
bir cogu rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca
gore “Hs,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmagiklik
alt boyutu etkilegiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.” ve “Hs.. Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin
karmasgiklik alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin endise alt boyutu tizerinde anlamli

bir etkisi vardwr.” hipotezleri red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6l¢eginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢ceginin
asir1 yiik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,338), bunun yaninda dogal
beceriler ile KOMB 6lceginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin asir1 yiik
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,487) goriilmektedir. Bu sonuca gore
“Hsg: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asirt yiik alt boyutu tizerinde anlaml bir etkisi

vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6l¢eginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6lgceginin
asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,417), bunun yaninda dogal
beceriler ile KOMB 6l¢eginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin asabiyet
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,545) goriilmektedir. Bu sonuca gore
“Hsp: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yodnetici stresinin asabiyet alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
yorgunluk alt boyutu {lizerinde anlaml bir etkisi olmadig1 (p=0,354), bunun yaninda

dogal beceriler ile KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres dlgeginin
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yorgunluk alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,689) goriilmektedir. Bu
sonuca gore “Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin
oynaklik alt boyutu etkilegsiminin yodnetici stresinin yorgunluk alt boyutu tizerinde

anlamly bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
tedirginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,449), bunun yaninda
dogal beceriler ile KOMB 6lgeginin oynaklik alt boyutu etkilesiminin, stres 6lgeginin
tedirginlik alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,736) goriilmektedir.
Daha once de agiklandigi gibi, tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin bir ¢ogu
rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca gore “Hs,:
Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt boyutu
etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.”
ve “Hs;: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yénetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

vardwr.” hipotezleri red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
asir1 yiik alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,516), bunun yaninda dogal
beceriler ile KOMB 6lceginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres dl¢eginin asiri
yiik alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,363) goriilmektedir. Bu sonuca
gore “Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin agirt yiik alt boyutu tizerinde anlaml bir etkisi

vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model araciliiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,719), bunun yaninda dogal
beceriler ile KOMB 6l¢ceginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres Ol¢eginin
asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,246) goriilmektedir. Bu
sonuca gore “Hs: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin
belirsizlik alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde anlaml

bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.
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Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6lceginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
yorgunluk alt boyutu tlizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,582), bunun yaninda
dogal beceriler ille KOMB 6lceginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6lgeginin
yorgunluk alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,529) goriilmektedir. Bu
sonuca gore “Hs;: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin
belirsizlik alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde

anlamly bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 48 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile KOMB 6l¢eginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6l¢eginin
tedirginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,787), bunun yaninda
dogal beceriler ille KOMB 6lceginin belirsizlik alt boyutu etkilesiminin, stres 6lgeginin
tedirginlik alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,072) goriilmektedir.
Daha once de agiklandigi gibi, tedirginlik boyutunu olusturan maddelerin bir ¢cogu
rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden olustugundan, bu sonuca gore “Hss:
Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisimin belirsizlik alt boyutu
etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.”
ve “Hs,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisimin belirsizlik alt
boyutu etkilesiminin ydnetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

vardwr.” hipotezleri red edilmistir.

Sonu¢ olarak Hs ana hipotezinin tiim alt hipotezlerinin red edilmesi
sebebiyle “Hs. Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisi etkilesiminin

yonetici stresi tizerinde anlamli bir etkisi vardir. ” ana hipotezi “red edilmistir”.

Hs ana hipotezi dogrultusunda, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z
yeterlilik diizeyi etkilesiminin, yOnetici stresi tizerindeki etkisini incelemek i¢in yapilan

analiz sonuglar1 Tablo 49°da gosterilmistir.

Tablo 49 incelendiginde, yapisal model araciligiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile 6z yeterlilik etkilesiminin, stres Ol¢eginin asir1 yik alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi (p=0,680), bunun yaninda dogal beceriler ile 6z
yeterlilik etkilesiminin, stres dlgeginin asir1 yiik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi

olmadig1 (p=0,441) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hep: Yeni liderlik becerilerine
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sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi etkilesiminin yonetici stresinin asirt yiik alt

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardiwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 49. Yeni Liderlik Becerileri-Oz Yeterlilik Etkilesimi ile Stres Arasmdaki
Iliskiye Ait Analiz Sonuglari

ETKILESIM DEGISKENi gggi?}?}éN ra ts:y‘:;l ® ng‘;‘:z;d T Degeri | P Degeri
MODERN BECERILER - OZ YETERLILIK | ASIRI YUK 0,063 0,154 0,413 0,680
DOGAL BECERILER - OZ YETERLILIK | ASIRI YUK 0,062 0,081 0,770 0,441
MODERN BECERILER - OZ YETERLILIK | ASABIYET 0,154 0,190 0,808 0,419
DOGAL BECERILER - OZ YETERLILIK | ASABIYET 0,133 0,118 1,130 0,259
MODERN BECERILER - OZ YETERLILIK | YORGUNLUK 0,096 0,075 1,276 0,202
DOGAL BECERILER - OZ YETERLILIK | YORGUNLUK 0,050 0,059 0,847 0,397
MODERN BECERILER - OZ YETERLILIK | TEDIRGINLIK 0,190 0,197 0,964 0,335
DOGAL BECERILER - OZ YETERLILIK | TEDIRGINLIK -0,059 0,073 0,308 0,419

Tablo 49 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile 6z yeterlilik etkilesiminin, stres Ol¢eginin asabiyet alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,419), bunun yaninda dogal beceriler ile 6z
yeterlilik etkilesiminin, stres dlceginin asabiyet alt boyutu lizerinde anlamh bir etkisi
olmadig1 (p=0,259) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hs.: Yeni liderlik becerilerine sahip
olma diizeyi ve oz yeterlilik diizeyi etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu

tizerinde anlaml bir etkisi vardwr.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 49 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile 6z yeterlilik etkilesiminin, stres dlgceginin yorgunluk alt boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 (p=0,202), bunun yaninda dogal beceriler ile 6z
yeterlilik etkilesiminin, stres 6lgeginin yorgunluk alt boyutu lizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 (p=0,397) goriilmektedir. Bu sonuca gore “Hea: Yeni liderlik becerilerine
sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt

boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 49 incelendiginde, yapisal model aracilifiyla yapilan analiz sonucunda,
modern beceriler ile 6z yeterlilik etkilesiminin, stres dlgeginin tedirginlik alt boyutu
iizerinde anlaml bir etkisi olmadigi (p=0,335), bunun yaninda dogal beceriler ile 6z
yeterlilik etkilesiminin, stres 6lgeginin tedirginlik alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi
olmadig1 (p=0,419) goriilmektedir. Daha 6nce de ac¢iklandig: gibi, tedirginlik boyutunu

olusturan maddelerin bir ¢ogu rahatsizlik ve endise alt boyutlarindaki ifadelerden
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olustugundan, bu sonuca gore “Hsa: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve oz
yeterlilik diizeyi etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu itizerinde anlamli
bir etkisi vardwr.” ve “Hge: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve oz yeterlilik
diizeyi etkilesiminin ydnetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

vardwr.” hipotezleri red edilmistir.

Sonug olarak He ana hipotezinin tiim alt hipotezlerinin red edilmesi sebebiyle
“Hs: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi etkilegiminin,

yonetici stresi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” ana hipotezi “red edilmistir”.

Yapilan hipotez testleri sonucunda, Hi ana hipotezi ve alt hipotezlerine ait

sonuglar Tablo 50°de toplu olarak gosterilmistir.

Tablo 50. H; Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglari

HIPOTEZLER SONUC
Hi: Yeni !1derll‘k‘ becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresi iizerinde Kismen Kabul
anlamh bir etkisi vardir.
Hia: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin rahatsizlik
. . - Kismen Kabul
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hip: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin asirt yiik
. . . Kabul
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hic: Yeni I}der.hk becerllerm? sahl.p. olma diizeyinin, yonetici stresinin asabiyet Kismen Kabul
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red
Hiq: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin keyifsizlik | (pagiml degiskenin
alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir. analiz dis1 birakilmast
sebebiyle)
Hie: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin yorgunluk
. . - Kabul
alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hir: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin endige alt
. . . Kismen Kabul
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red
Hig: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin, yonetici stresinin gerginlik |  (pagiml degiskenin
alt boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir. analiz dis1 birakilmast
sebebiyle)
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Yapilan hipotez testleri sonucunda, H> ana hipotezi ve alt hipotezlerine ait

sonuglar Tablo 51°de toplu olarak gosterilmistir.

Tablo 51. H, Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglari

HIPOTEZLER SONUC
Hz: KOMB algisinin, yonetici stresi iizerinde anlamh bir etkisi vardir. Kismen Kabul
Haz,: KOMB algisiin karmasgiklik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt

. . . Red
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hz,: KOMB algismin karmasiklik alt boyutunun, yonetici stresinin asir1 yiik alt

. . . Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H,.: KOMB algisinin karmagiklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt

. . . Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red

Hy: KOMB algisinin karmasgiklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)
Hzq: KOMB algisinin karmasiklik alt boyutunun, ydnetici stresinin yorgunluk alt
. . . Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hye: KOMB algisinin karmagiklik alt boyutunun, ydnetici stresinin endise alt
. . . Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red

Hyi: KOMB algisiin karmagiklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hyg: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt

. . r Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hy;: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, ydnetici stresinin asirt yiik alt

. i .. Red
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Han: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt R

— . . ed
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red

H,: KOMB algismin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)
H,i: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin yorgunluk alt
. . .. Red
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hyj: KOMB algisinin oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin endise alt boyutu Red
tizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Red

Ho: KOMB algisimi oynaklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hyi: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, ydnetici stresinin rahatsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hom: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asir1 yiik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hz,: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hyo: KOMB algisiin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz ve bagimli
degiskenin analiz dis1
birakilmasi sebebiyle)
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Tablo 51. H> Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglar1 (Devami)

HIiPOTEZLER

SONUC

Hys: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin yorgunluk alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hyp: KOMB algismin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin endise alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red
(bagimsiz degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hor: KOMB algisinin muglaklik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Red

(bagimsiz ve bagimli
degiskenin analiz dis1
birakilmasi sebebiyle)

Hys: KOMB algismim belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin rahatsizlik alt

boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
Hy;: KOMB algismin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin asir1 yiik alt
. . . Kabul
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H,:: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin asabiyet alt
. . .. Red
boyutu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red

Hyu: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin keyifsizlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)
Hzi: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin yorgunluk alt
.. : .. Kabul
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H,y: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin endise alt
.. . N Kabul
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red

Hyy: KOMB algisinin belirsizlik alt boyutunun, yonetici stresinin gerginlik alt
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Yapilan hipotez testleri sonucunda, Hs ana hipotezi ve alt

sonuglar Tablo 52°de toplu olarak gosterilmistir.

hipotezlerine ait

Tablo 52. H4 Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglari

Haie: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

HIiPOTEZLER SONUC
H4: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresi iizerinde anlaml bir etkisi vardir. Kismen Kabul
Hi.: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde Red
anlaml bir etkisi vardir.
Hu: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin agir1 yiik alt boyutu {izerinde Red
anlaml bir etkisi vardir.
Hi: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde Red
anlaml bir etkisi vardir.

Red

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

Hir Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

sebebiyle)
Huqg: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde
) .. Kabul
anlamli bir etkisi vardir.
Hae: Oz yeterlilik diizeyinin, yonetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Red

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)
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Yapilan hipotez testleri sonucunda, Hs ana hipotezi ve alt hipotezlerine ait

sonuglar Tablo 53’de toplu olarak gosterilmistir.

Tablo 53. Hs Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglari

HIPOTEZLER SONUC
Hs: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisi Red
etkilesiminin yonetici stresi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.
Hsa: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmasgiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu lizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmagiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asir1 yiik alt boyutu tizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hsc: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmagiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.

Red

Hs,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmasgiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu tizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hsq: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmagiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hse: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmasiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.

Red

Hs¢: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin karmagiklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin gerginlik alt boyutu {izerinde anlaml
bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hsg: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.
Hsg: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asir1 yiik alt boyutu {izerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.
Hsn: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu lizerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.

Red

Hs,: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin ydnetici stresinin keyifsizlik alt boyutu lizerinde anlaml1 bir
etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)
Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.
Hs;j: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt Red
boyutu etkilesiminin stresinin endise alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi vardir.
Red

Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin oynaklik alt
boyutu etkilesiminin yonetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlaml1 bir
etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu lizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Red
(etkilesim degiskeninin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)
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Tablo 53. Hs Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuclar1 (Devami)

HIiPOTEZLER

SONUC

Hsm: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asir yiik alt boyutu {lizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Red
(etkilesim degiskeninin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hsn: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Red
(etkilesim degiskeninin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hso: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Red

(etkilesim ve bagimli
degiskenin analiz dis1
birakilmasi sebebiyle)

Hss: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Red
(etkilesim degiskeninin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hsp: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Red
(etkilesim degiskeninin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Hs:: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin muglaklik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin gerginlik alt boyutu {izerinde anlaml
bir etkisi vardir.

Red

(etkilesim ve bagimli
degiskenin analiz dis1
birakilmasi sebebiyle)

Hss: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik

alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu lizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hsg: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asir1 yiik alt boyutu {izerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hsi: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu ilizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.

Red

Hsu: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi

sebebiyle)

Hsa: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu iizerinde anlamli Red
bir etkisi vardir.
Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin endise alt boyutu iizerinde anlamli bir Red
etkisi vardir.

Red

Hsy: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve KOMB algisinin belirsizlik
alt boyutu etkilesiminin yonetici stresinin gerginlik alt boyutu {izerinde anlaml
bir etkisi vardir.

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

Yapilan hipotez testleri sonucunda, He ana hipotezi ve alt hipotezlerine ait

sonuglar Tablo 54’de toplu olarak gosterilmistir.
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Tablo 54. Hs Ana Hipotezi ve Alt Hipotezlerine Ait Analiz Sonuglari

HIiPOTEZLER SONUC

He: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 0z yeterlilik diizeyi

etkilesiminin, yonetici stresi iizerinde anlamh bir etkisi vardir. Red
Hea: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi
etkilesiminin yonetici stresinin rahatsizlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Heb: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi
etkilesiminin ydnetici stresinin asir1 yiik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hee: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi
etkilesiminin yonetici stresinin asabiyet alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Hee: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi Red

(bagimli degiskenin

etkilesiminin yonetici stresinin keyifsizlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi analiz diss brakilmas:

vardir.

sebebiyle)

Heq: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi

etkilesiminin yonetici stresinin yorgunluk alt boyutu tizerinde anlaml bir etkisi Red
vardir.

Hee: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi

etkilesiminin yonetici stresinin endise alt boyutu {izerinde anlamli bir etkisi Red
vardir.

Her: Yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ve 6z yeterlilik diizeyi Red

(bagimli degiskenin
analiz dis1 birakilmasi
sebebiyle)

etkilesiminin ydnetici stresinin gerginlik alt boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Tiim hipotez testleri tamamlandiktan sonra, arastirma modelinin goriinimii Sekil

14°de gosterilmistir.
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Sekil 14°de degiskenler arasi yol analizleri ve bu analizlerin anlamlilik diizeyleri
goriilmektedir. Yapilan testler sonucunda genel olarak bagimsiz degiskenin tek basina
bagimli degiskene bir etkisinin oldugu ispatlanmis, ancak bagimsiz degiskenin
diizenleyici (moderator) degiskenlerle etkilesime girdiginde, bagimli degisken iizerinde

ayni etkiyi gostermedigi ortaya konulmustur.

Yapisal esitlik modelinin test edilmesinden sonra, degiskenler arasindaki

iliskilerin genel gbriiniimii ise Sekil 15°de gosterilmistir.

Anlamh*
Negatif iligki
H2

H5 Anlamb iligki
Yoktur

Yeni H
Liderlik 1 G
Becerileri Anlamh

v
4
Negatif iligki :
a HG Anlamb lligki
! Yoktur

H; 0
4
Anlamh s
Poazitif iliski Yeterlilik Anlamh
Negatif lliski

* KOMB olgeginin sadece "Belirsizlik" boyutu ile Stres dlgeginin "Asir1 Yiik, Yorgunluk ve Tedirginlik"
boyutlari arasinda anlamli iligki vardir.
** Oz Yeterlilik olcegi ile Stres 6lgeginin sadece "Yorgunluk" alt boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Sekil 15. Degiskenler Arasi Iliskilerin Arastirma Modeli Uzerinde Genel Goriiniimii

5.5. Tek Yonlii Varyans Analizleri (ANOVA)
Arastirmanin uygulama kisminda son olarak, yoneticilerin degiskenlere iliskin
ifadelere verdigi cevaplarin yas, 6grenim durumu, sirketteki pozisyon, meslekte ¢aligma
stiresi, isletmenin sektorii vb. kriterlere gore farklilik gosterip gostermedigi SPSS

programinda Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) ile test edilmistir.

Arastirmanm bagimsiz degiskeni olan yeni liderlik becerilerine sahip olma
diizeylerinin, yoneticilere ait tanimlayict degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigini

gormek i¢in yapilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 55°de gosterilmistir.
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Tablo 55. Yoneticilerde Yeni Liderlik Becerilerine Sahip Olma Diizeyinin
Tanmmlayic1 Degiskenlere Gore Farklilasip Farklilasmadigimni Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Mean Square F Sig. (p)
Yas 0,826 2,369 0,095
Ogrenim Durumu 0,179 0,507 0,602
Pozisyon 0,554 1,583 0,207
Meslekte Calisma Siiresi 0,510 1,456 0,234
SBﬁLil;?ulan Isletmede Caligsma 0.423 0.760 0.821
Sektor 0,330 0,937 0,514
Calisan Sayisi 0,002 0,004 0,996

Tablo 55°de goriildiigii lizere, yoneticilerin yeni liderlik becerilerine sahip olma
diizeyinin, tanimlayic1 degiskenlere gore anlamli bir farklilik gdsterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda,
tanimlayict degiskenlere iliskin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir

(p>0,05).

Arastirmanin bagimli degiskeni olan stres diizeyinin, yoneticilere ait tanimlayici
degiskenlere gore farklilagip farklilasmadigini gérmek icin yapilan ANOVA testi

sonuclar1 Tablo 56’da gosterilmistir.

Tablo 56. Yoneticilerde Stres Diizeyinin Tanimlayici Degiskenlere Gore Farklilasip
Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Sonuglar1

Mean Square F Sig. (p)
Yas 1,793 5,093 0,007*
Ogrenim Durumu 0,276 0,768 0,465
Pozisyon 1,387 3,916 0,021*
Meslekte Calisma Siiresi 2,672 7,684 0,001*
]3"uluT1ulan Isletmede Caligsma 1,596 4519 0,011
Stiresi
Sektor 0,522 1,474 0,124
Caligsan Sayisi 0,681 1,904 0,150

*p<0,05

Tablo 56’da goriildiigii lizere, yoneticilerin stres diizeylerinin, yas degiskenine

gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli
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varyans analizi (ANOVA) sonucunda, yas degiskenine iliskin degerler arasinda anlaml1
bir farklilik bulunmustur (p<0,05). Farkliligin sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan
Tukey testi sonucunda, farkliligin 26-45 yas araliginda yer alanlar ile 46-65 yas
araliginda yer alan kisiler arasinda var oldugu goriilmiistiir (p=0,014). Yas degiskenine
iligkin yas grubu ortalamalar1 incelendiginde, yoneticilerin yasi1 yiikseldikce, stres

diizeyleri azalmaktadir (3,56/3,38/3,21).

Tablo 56’da goriildiigii lizere, yoOneticilerin stres diizeylerinin, sirketteki
pozisyonu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOV A) sonucunda, pozisyon degiskenine
iliskin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0,05). Farkliligin
sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan Tukey testi sonucunda, farkliligin Y&netim/Icra
Kurulu Bsk. veya Uyesi veya CEO pozisyonu ile Diger (Koord., Direktor, Depart./Birim
Miidiirli) pozisyonlarda yer alan kisiler arasinda var oldugu goriilmiistiir (p=0,041).
Pozisyon degiskenine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde, yoneticilerin pozisyonu

yiikseldikge, stres diizeyleri azalmaktadir (3,46/3,40/3,23).

Tablo 56°da goriildiigii lizere, yoneticilerin stres diizeylerinin, meslekte ¢alisma
siiresi degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, meslekte ¢alisma
stiresi degiskenine iligkin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0,05).
Farkliligin sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan Tukey testi sonucunda, farkliligin 1-10
yil araliginda meslekte caligma siiresi olan yoneticiler ile 21 yil ve {lizeri meslekte
calisma stiresi olan yoneticiler arasinda var oldugu gorilmiistiir (p=0,001). Meslekte
calisma siiresine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde, yoneticilerin meslekte ¢alisma

stireleri ylikseldikce, stres diizeyleri azalmaktadir (3,39/3,23/3,01).

Tablo 56°da gorildiigii tizere, yoneticilerin stres diizeylerinin, bulundugu sirkette
caligma siiresi degiskenine gore anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, bulundugu sirkette
calisma siiresi degiskenine iliskin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur
(p<0,05). Farkliligin sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan Tukey testi sonucunda,
farkliligin 11-20 y1l araliginda sirkette ¢alisma siiresi olan yoneticiler ile 21 yil ve tizeri
sirkette calisma siiresi olan yoneticiler arasinda var oldugu goriilmiistiir (p=0,008).

Bulundugu isletmede c¢aligma siiresine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde,
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yoneticilerin isletmede calisma siireleri yiikseldikce, stres diizeyleri azalmaktadir

(3,45/3,27/3,20).

Tablo 56’da goriildiigii iizere, yoneticilerin stres diizeylerinin, 6grenim durumu,
calistig1 sektor ve sirketin calisan sayis1 degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonucunda, 6grenim durumu, ¢alistig1 sektor ve sirketin calisan sayisi degiskenlerine

iligkin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p>0,05).

Arastirmanin diizenleyici degiskenlerinden olan KOMB algismin, yoneticilere
ait tanimlayic1 degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigini gormek icin yapilan

ANOVA testi sonuglar1 Tablo 57°de gosterilmistir.

Tablo 57. Yoneticilerde KOMB Algisinin Tanimlayic1 Degiskenlere Gore Farklilagip
Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Sonuglar1
Mean Square F Sig. (p)

Yas 1,007 4,129 0,017*
Ogrenim Durumu 1,692 6,931 0,009*
Pozisyon 1,247 5,137 0,006*
Meslekte Calisma Siiresi 0,043 0,174 0,841
Bulunulan Isletmede Calisma

o 0,321 1,297 0,274
Siiresi
Sektor 0,216 0,866 0,597
Calisan Sayisi 0,082 0,330 0,719

*p<0,05

Tablo 57°de goriildiigi iizere, yoneticilerin KOMB algisinin, yas degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, yas degiskenine iliskin degerler arasinda anlamli
bir farklilik bulunmustur (p<0,05). Farkliligin sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan
Tukey testi sonucunda, farkliligin 26-45 yas araliginda yer alanlar ile 46-65 yas
araliginda yer alan kisiler arasinda var oldugu goriilmiistiir (p=0,017). Yas degiskenine
iligkin yas grubu ortalamalar1 incelendiginde, 46-65 yas araliginda yer alan yoneticilerin
KOMB algismin en yiiksek ortalamaya sahip oldugu (3,07) buna karsilik 66 yas ve {istii
yas araliginda yer alan yoneticilerin KOMB algisinin en diisiik (3,40) ortalamaya sahip

oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 57°de goriildiigii lizere, yoneticilerin KOMB algisinin, 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, 6grenim durumu degiskenine
iliskin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<0,05). Farkliligin
sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan Tukey testi sonucunda, farklihigin On Lisans-
Lisans mezunu yoneticiler ile Lisansiistii mezunu yoneticiler arasinda var oldugu
goriilmiistiir (p=0,009). Ogrenim durumu degiskenine iliskin grup ortalamalar1
incelendiginde, Lisansiistii mezunu yoneticilerin KOMB algisimin en yiiksek ortalamaya
sahip oldugu (3,08) buna karsilik On Lisans-Lisans mezunu ydneticilerin KOMB

algisinin en diisiik ortalamaya (3,21) sahip oldugu gorilmiistiir.

Tablo 57’de gorildiigii tlizere, yoneticilerin KOMB algisinin, sirketteki
pozisyonu degiskenine gdre anlamli bir farklhilik gosterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, sirketteki pozisyonu
degiskenine iliskin degerler arasinda anlamli bir farklihk bulunmustur (p<0,05).
Farkliligin sebebinin tespit edilmesi i¢in yapilan Tukey testi sonucunda, farkliligin her
ii¢ grup pozisyonda yer alan yoneticiler arasinda da var oldugu goriilmiistiir. Sirketteki
pozisyon degiskenine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde, yoneticilerin sirketteki

pozisyonu yiikseldik¢ce, KOMB algilar1 artmaktadir (2,94/3,05/3,20).

Tablo 57°de goriildiigii lizere, yoneticilerin KOMB algilariin, meslekte ¢alisma
siiresi, bulunulan isletmede ¢alisma siiresi, calistig1 sektor ve sirketin calisan sayisi
degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, meslekte ¢alisma siiresi,
bulunulan isletmede ¢alisma siiresi, calistigi sektdr ve sirketin ¢alisan sayisi

degiskenlerine iliskin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p>0,05).

Arastirmanm diizenleyici degiskenlerinden bir digeri olan 06z yeterlilik
diizeyinin, yoneticilere ait tanimlayici1 degiskenlere gore farklilasip farklilagmadigini

gormek i¢in yapilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 58°de gosterilmistir.

192



Tablo 58. Yoneticilerde Oz Yeterlilik Diizeyinin Tanimlayic1 Degiskenlere Gore
Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuglar1

Mean Square F Sig. (p)

Yas 0,137 0,366 0,693
Ogrenim Durumu 0,972 2,619 0,106
Pozisyon 0,116 0,311 0,733
Meslekte Calisma Siiresi 0,613 1,649 0,194
Bulunulan Isletmede Calisma

Siiresi 0,366 0,983 0,375
Sektor 0,545 1,486 0,113
Calisan Sayisi 0,292 0,783 0,458

Tablo 58’de goriildiigii tizere, yoneticilerin 6z yeterlilik diizeylerinin, tanimlayict
degiskenlere gore anlamh bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, higbir tanimlayic1 degiskene

iligkin degerler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p>0,05).
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SONUC

Gilintimiiziin en 6nemli bireysel, orgiitsel ve toplumsal sorunlarindan biri olan
stres, hizl1 degisimlerin getirdigi belirsizlikler, teknolojik ilerlemelere bagh nedenler,
giderek zorlasan yasam kosullari, dogal ve iklimsel degismeler, giderek zayiflayan insan
iliskileri gibi pek ¢ok kosula bagli olarak her gecen giin artarak, bireylerin yasamlarini
etkilemeye devam etmektedir. Strese yol agan sayisiz faktoriin varligi ve bunlarin
sayisinin siirekli artmasi ve hatta gelecekte daha da artacagi ongdriisiinden hareketle,
stresin insan yasamindaki Oonemi ve etkilerinin neredeyse hi¢cbir zaman ortadan

kalkmayacag1 sOylenebilir.

ABD’de yapilan bir arastirmada, insanlarin yasamindaki en 6nemli stres kaynagi
olarak neyi gordiigii soruldugunda, deneklerin yaklasik %60°1ik bolimii ise bagh ve
parasal nedenler cevabin1 vermistir (American Psychological Association, 2015).
Aragtirmalara gore her ne kadar saglik ile ilgili problemlerin de yiiksek oranda strese yol
actig1 goriilse de mesleki konularla ilgili ve is kaynakli stres giiniimiizde halen en sik

rastlanan stres tirudir.

Bu arastrmanm ana amaci, ISO500 — 2016 listesine girmis isletmelerin
yoneticilerinin sahip olduklar1 yeni liderlik becerilerinin, yasadiklari bu ise bagh stres
iizerinde bir etkisi olup olmadigini ortaya koymaktir. Bu konu ile ilgili yapilan
arastirmalar incelendiginde, neredeyse tiimiinde yoneticilerin liderlik tarzlarinin,
astlarin yasadig1 stres iizerindeki etkisi incelenmistir (Ozbek, 2008; Akcan, Unsar, &
Kiiciikkancabas, 2014; Akben, 2014). Bu arastrmanin digerlerinden temel farki ise
yoneticilerin liderlik becerilerinin bizzat kendi yasadigi stres tiizerindeki etkisini
incelemesidir. Bu bakimindan arastirmanin literatiire farkli bir katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Bunun yaninda yoneticilerde yeni liderlik becerileri ile stres diizeyi
arasindaki iligkiyi etkileyebilecegi diisiiniilen, yoneticilerin KOMB algis1 ve 0z
yeterlilik diizeylerinin de bu iliskiye etkisinin 6l¢lilmesi amaclanmistir. Bu nedenle
yoneticilerin KOMB algis1 ve 6z yeterlilik diizeyleri de moderatér degisken olarak

arastirma modeline dahil edilmis ve etkileri dl¢iilmeye calisiimistir.

Arastirmanin s6z konusu amaglarinin gergeklestirilebilmesi ve degiskenler ile
ilgili olarak veri elde edilebilmesi i¢in oncelikle bilimsel 6lgek gelistirme siireci takip
edilerek, yonetim ve strateji alaninda uzman olan bir akademisyen grubunun katkilartyla

“Yeni Liderlik Becerileri Olgegi” ve “KOMB Olgegi” gelistirilmistir. Y dneticilerin stres
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diizeylerini Olcmek i¢in ise Levenstein ve digerleri (1993) tarafindan gelistirilen
“Algilanan Stres Olcegi” yabanci dilde hazirlanan orijinal halinden, yine yabanci dilde
egitim veren akademisyenlerin katkilariyla bir silire¢ dahilinde Tirk kiiltliriine
uyarlanarak kullanima hazir hale getirilmistir. Oz yeterlilik diizeyini 6lgmek igin ise
Aypay (2010) tarafindan Tiirk kiiltiiriine uyarlanan “Genel Oz Yeterlilik Olcegi”

kullanilmstir.

Olgeklerin anket formlarma doniistiiriilmesi sonucunda, ilk olarak &rneklem
icerisinden secilen 50 kisilik bir yonetici grubuna uygulanmis ve elde edilen verilere
gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Analiz sonuglar1 1s13inda yapilan
diizenlemeler sonucunda anket formlarina son hali verilmis ve isletmelerin orta ve {ist
diizey yoneticileri arasmmdan seg¢ilen 1.500 kisilik gruba uygulanmistir. Anket
formlarmin uygulanmasinda dncelikle deneklere telefon ile ulagilmis, ankete katilimlari
konusunda ricada bulunulmus ve bu teklife olumlu yaklasanlara e-posta yoluyla anket
formlar1 gonderilmistir. Anketlerin gerek internet tizerinden doldurulmasi, gerekse ¢ikti
iizerinden doldurularak e-posta ile geri gonderilmesi sonucunda 794 gecerli form elde
edilmistir.

Tiim bu siire¢ sonucunda degiskenler ile ilgili olarak elde edilen veriler, analiz
tirtine bagl olarak SPSS 21.0, Factor 10.8, AMOS 21.0 ve SmartPLS 3.2.8.
programlarinda detayli olarak analiz edilmistir. Arastirmanin baslangicinda olusturulan
hipotezlerin test edilmesinde ise “Yapisal Esitlik Modeli” kullanilmistir. Yapisal esitlik
modeli ile hipotezlerin test edilmesi neticesinde elde edilen bulgular 1s181nda, ulasilan

sonuglar asagida aciklanmustir.

Arastirmanin baslangicta ifade edilen ana amacindan hareketle, birinci ve temel
hipotez, yoneticilerin Johansen tarafindan gelistirilen yeni liderlik becerilerine sahip
olma diizeyinin, yasadiklar1 stres diizeyi lizerinde anlamli bir etkisi oldugu seklindedir.
Yoneticilerden anket yoluyla elde edilen veriler analiz edildiginde, s6z konusu liderlik
becerilerinin yoneticilerin yasadig1 stresi anlamli diizeyde etkiledigi gortlmiistiir.
Analiz sonuclarina gore yoneticilerin yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ile
yasadiklar1 stres arasinda negatif yonlii anlamh bir iliski vardir. Bir baska ifadeyle,
yoneticilerin yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi arttikga, yasadiklari stres
azalmaktadir. Bu sonucu ortaya cikaran sebeplerin sunlar oldugu diisiiniilmektedir: Bu

beceriler sayesinde yoneticilerin KOMB diinyasinda daha dogru ve isabetli kararlar
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verebilmesi, KOMB diinyasiin tehditlerini daha dogru teshis edebilmesi ve Onlem
alabilmesi, yine KOMB diinyasmnin getirdigi firsatlar1 daha dogru okuyabilmesi ve
degerlendirebilmesi, becerilerini etkili bir sekilde kullanarak, karmasikligi, oynakligi,
muglakligi ve belirsizligin etkilerini en aza indirgeyebilmesi ve bu faktdrlerin sebep
oldugu stres ile daha az yiizlesmesidir. Literatiir incelendiginde, yeni liderlik
becerilerinin KOMB diinyasinda yoOneticilerin basarili olabilmesi i¢in gelistirildigi
goriilmektedir. Bu yilizden bu becerilere sahip olan yoneticiler KOMB kosullarinda
geleneksel becerilere sahip olan yoneticilere kiyasla daha basarili olmaktadirlar. Githens
(2015) ve Webb’in (2016) iddia ettigi gibi KOMB diinyasinin ve KOMB’un kendine
0zgii kosullarinin bireylerde yogun bir strese yol agtig1 diisiiniildiiglinde, arastirmada
elde edilen ve yeni liderlik becerilerine sahip olmanm stres diizeyini diistirdiigii
seklindeki sonug, literatiirii destekler niteliktedir. Bu da yapilan ¢alismanin, konu ile
ilgili bagka arastirmacilar tarafindan elde edilen sonuclarla tutarlilik arz ettigini

gostermektedir.

Yeni Liderlik Becerileri Olgegi’nden elde edilen sonuglara gore, arastirmaya
katilan yoneticilerin hangi liderlik becerilerini daha 6nemli gordiigiine iliskin bir
siralama yapildiginda, birinci swrada sessiz seffafhk, ikinci sirada yapicr
depolarizasyon, iiclincii sirada ise birseyler yapma ig¢giidiisii becerisi gelmektedir.
Bernstein (2014) tarafindan ABD’de yasayan 4179 1is liderine uygulanan anket
sonuglarina gore ise en Onemli goriilen ilk iic beceri sirasiyla “netlik”, “ikilem
dontistiirme” ve “yapici depolarizasyon” olarak tespit edilmistir. Bu agidan bakildiginda
ABD’de yapilan arastirmanin aksine tilkemizde, 6nem arz eden isleri samimiyetle, agik
yiireklilikle, alcak goniilliiliikle ve 6zgilin bir sekilde yapma becerisi olarak tanimlanan
sessiz seffaflik en 6nemli beceri olarak goriilmektedir. Ikinci sirada ise farkl goriislerin
ortaya ¢ikardigi kutuplasmalar1 yapict bir sekilde ortadan kaldirma anlamma gelen
yapici depolarizasyon, {i¢iincii sirada ise harekete gecmek icin i¢giidiilerden yararlanma
becerisi anlamima gelen birseyler yapma i¢giidiisii yer almaktadir. Bu sonugtan
hareketle, iilkemizdeki yOneticiler i¢in en Onemli niteligin, is ortami ve piyasalarda
bireyi etkin hale getirecek bir beceriden ¢ok, insan iliskilerine doniik bir beceri olmasi
dikkat g¢ekmektedir. Ulkemizdeki yoneticilere gore, kendi reklammni yapmadan,
isgorenlerine samimi ve tevazu ile yaklasarak, diiriist bir sekilde gorevlerini yerine

getirmek daha dnemli kabul edilmistir. Bu yaklagimin Tiirk kiiltiirtiniin etkisiyle ortaya
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¢iktigi, once ben ve sirketim diisiincesinden ziyade, once insan ve olumlu insan iligkileri

felsefesinin bir {irtinii oldugu diisiiniilmektedir.

Arastirmanm ikinci ana hipotezi, yoneticilerin is ¢evrelerindeki KOMB
algisinin, yasadiklar1 stres diizeyi lizerinde anlamli bir etkisi oldugu seklindedir.
Arastirma bulgularina gore, KOMB algisinin yonetici stresi lizerinde yalnizca bazi alt
boyutlar i¢in anlamli bir etkisi vardir. Buna gére KOMB’un “belirsizlik alt boyutu ile
stresin asir1 yuk, tedirginlik ve yorgunluk alt boyutlar1 arasinda” negatif yonlii anlamh
bir iliski tespit edilmistir. Bu alt boyutlar arasinda, beklenenin aksine ters yonlii iliskiler
gozlenmistir. Buna gore yoneticinin is ¢evresindeki belirsizlik arttiginda, iizerindeki is
yiiki, tedirginligi ve yorgunlugu azalmaktadir. Oysa Webb (2016) ve Githens’e (2015)
gore KOMB algisi ile stres arasinda dogru yonlii bir iligki vardir. Yani KOMB algis1
arttikca stres de artmaktadir. Bu agidan bakildiginda arastirmadan elde edilen sonug
literatiirti desteklememektedir. Bu sonucu iki yoniiyle okumak gerekmektedir. Birinci
yonii, karmasikligin, oynakligin ve muglakligin, yoneticilerde strese yol agmamasidir.
Halbuki pek ¢ok arastirmada elde edilen sonuglar gostermektedir ki, ne zaman ortaya
cikacagi belli olmayan ani degisimler, gelecekte alinacak bir kararin ya da piyasaya
stiriilecek bir yeniligin etkilerinin muglak olmas1 ve bir isin basarisini etkileyen pek ¢ok
birbiriyle baglantili karmasik etkilerin olmasi, bireylerin yasam dengesini bozarak strese
yol agmaktadir. Bu sonucu ortaya ¢ikaran sebeplerin sunlar oldugu diisiiniilmektedir:
Yoneticilerin bu olumsuz etkileri heniiz hissetmemeleri, hissettikleri halde
onemsememeleri ve gérmezden gelmeleri veya bizzat hissettikleri ve yasadiklar1 halde
strese yol agmayacak sekilde onlarla bas edebilmeleridir. Bunun yaninda kanaatimizce,
deneklerin soru formlarmi doldururken, gereken dikkati ve 6zeni géstermemeleri de bu
sonucu doguran etkenler arasindadir. Ayrica, arastirma verilerine gore yoneticilerinin 6z
yeterlilik diizeylerinin ortalamasinin yiiksek olmasindan hareketle, her ne kadar
cevrelerini KOMB olarak algilasalar da yiiksek 6z yeterlilik diizeyi, KOMB’un
yoneticilerde strese yol agmasini engellemesi de olasi sebepler arasinda gosterilebilir.
Ortaya ¢ikan sonucun ikinci yonii ise, belirsizligin artmasinin, yoneticilerin asir1 ytk,
tedirginlik ve yorgunluk seviyesini diisiirmesidir. Bu sonucu ortaya cikaran temel
sebebin ise su oldugu disilinilmektedir: Belirsizligin artmas1 ile yonetici
sorumluluklarinin bir kismini astlarma devrederek, riski paylastirmaktadir. Boylece

iizerinde hissettigi asir1 is yiikii de azalmaktadir. Is yiikiiniin azalmasi, yorgunlugu da
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azaltmakta ve riskin paylastirilmasi, yOneticinin ortaya ¢ikacak sonuclar ile ilgili

tedirginliginin de azalmasina sebep olmaktadir.

Arastirmanin iigiincii ana hipotezi, yoneticilerde yeni liderlik becerilerine sahip
olma diizeyinin, yoneticilerin 6z yeterlilik diizeyi lizerinde anlamli bir etkisi oldugu
seklindedir. Arastirma bulgularina gore, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ile
yoneticilerin 6z yeterlilik diizeyi arasinda pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir. Buna
gore, yoneticilerin yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi arttik¢a, 6z yeterlilik
inanc1 da artmaktadir. Bu degiskenlerle ilgili literatiir incelendiginde, Ozdemir (2019)
calismasinda tstlerin liderlik becerilerinin astlarin 6z yeterlilik diizeyi tizerindeki etkisi
incelemistir. Akgiindiiz (2012) ise yoneticilerin liderlik ve 6z yeterlilik 6zelliklerinin
astlar1 tarafindan nasil algilandigini incelemistir. Choi ve digerleri (2003) ise
arastrmalarinda destekleyici liderlik ile 6z yeterlilik arasinda pozitif yonli bir iliski
tespit etmistir. Bu arastirmaya gore, destekleyici liderlik 6zelliklerinin artmasi 6z
yeterliligi artirmaktadir. Ozetle liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iliskileri inceleyen
calismalarda genel olarak liderlik tipi ya da 6zellikleri ile 6z yeterlilik arasinda anlamli
iligkiler elde edilmis ve cogunlukla bu iligkiler pozitif yonli olmustur. Bu yoniiyle
bakildiginda arastrrmamizda elde edilen sonug literatiirle genel olarak uyum
gostermektedir. Bu da yapilan ¢calismanin, konu ile ilgili baska arastirmacilar tarafindan
elde edilen sonuclarla tutarlilik arz ettigini géstermektedir. Bu sonucu ortaya ¢ikaran
sebeplerin sunlar oldugu diisiiniilmektedir: Yeni liderlik becerileri, KOMB diinyasinda
basariya ulagsmak i¢in gerekli olan beceriler oldugundan, bu becerilere sahip olmanin,
yoneticilerin basarili olacaklarma iliskin kendilerine olan inanglarm yiikseltmesi, bu
becerilerin dogru kararlar almalarina yardimci olmasi ve bu sayede yoneticilerin
gelecekte de alacagi kararlarin isabetli olacagina olan inanglarinin artmasi, bu beceriler
sayesinde yoneticiler KOMB diinyasmin zorluklarmi astikca, genel bir fiziksel ve
zihinsel i1y1 olma durumunun ortaya ¢ikmasi ve bu durumun da 6z yeterlilik diizeyini

arttirmasidir.

Arastirmanm dordiincii ana hipotezi, yoneticilerde 6z yeterlilik diizeyinin,
yasadiklar1 stres diizeyi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu seklindedir. Arastirma
bulgularma gore, yoneticilerin “6z yeterlilik diizeyi ile stres diizeyinin yalnizca
yorgunluk alt boyutu arasinda” negatif yonlii anlamh bir iliski vardir. Buna gore,
yoneticilerin 0z yeterlilik diizeyi arttikca, yasadiklar1 yorgunluk azalmaktadir.

Literatiirde 6z yeterlilik ve stresi konu alan pek ¢ok arastirma olsa da bunlarin biiyiik

198



cogunlugu bir bagimsiz degiskenin, kisinin stres ve 6z yeterlilik diizeyi iizerindeki
etkisini incelemistir. Erten Akdogan (2009) ise arastirmasinda 6gretmenlerin stres ve 6z
yeterlilik diizeylerini belirleyerek bunlar arasindaki iliskiyi ele almistir. Bu ¢alismada
yoneticilerin stres diizeyleri ile 6z yeterlilik diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif yonde
bir iligki ortaya ¢ikmustir. Yani Erten Akdogan’a gore stres arttikca 6z yeterlilik de
artmaktadir. Oysa stres ve 0z yeterlilik ile ilgili literatiir incelendiginde aralarinda
negatif yonlii bir iligkinin olmas1 gerektigi goriilmektedir. Literatiirde pek ¢ok yazara
gore, 0z yeterlilik diizeyi yiiksek olan bireyler daha az stres yasar, stresi azaltma
becerisine sahiptir ve daha sagliklidir. Oz yeterlilik diizeyinin zayif olmasi ise daha fazla
strese yol agmaktadir (Bandura, 1994; Yigitbas & Yetkin, 2003, s. 6; Kurbanoglu, 2004,
s. 139; Baltaci, 2008, s. 35). Bu ifadelerden hareketle arastirmamizda elde ettigimiz ve
stres ile 0z yeterlilik arasinda negatif yonlii bir iliskiyi gosteren sonug, ilgili ampirik
calismayla Ortiismese de, konu ile ilgili literatiirde yer alan yazarlar1 destekler
niteliktedir. Bu ¢aligmada iligki alt boyut bazinda ger¢eklesmistir. Yani yoneticilerde 6z
yeterlilik diizeyinin artmasi, strese yol acan yorgunluk boyutunu azaltmaktadir. Bu
sonucu ortaya c¢ikaran sebeplerin sunlar oldugu diisiiniilmektedir: Oz yeterlilik
diizeyinin artmasmin, azim, gayret, kararlilik ve dayaniklili§1 arttirmasi sebebiyle
yoneticilerin daha az yorgunluk hissetmesi, bir isi bagarmaya dontik yiliksek diizeyde
motivasyon ve istekliligin yorgunluk diisiincesinin 6niine gecmesi, 6z yeterliligi yiiksek
olan bireylerin basarisiz olsalar bile, yorgunluk goéstermeden ve pes etmeden tekrar

calismaya ve miicadele devam etmeleridir.

Arastirmanin besinci ana hipotezi, yoneticilerde yeni liderlik becerilerine sahip
olma diizeyi ile yoneticilerin KOMB algis1 etkilesiminin, yoneticilerin yasadiklar1 stres
diizeyi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu seklindedir. Arastirma bulgularma gore, yeni
liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ile yoneticilerin KOMB algis1 etkilesiminin,
yoneticilerin yasadiklari stres diizeyi tizerinde herhangi bir anlamh etkisi yoktur. Buna
gore, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi yoneticilerin stres diizeyini anlamli bir
sekilde etkilerken, bu iliskiye KOMB algis1 moderator (diizenleyici) degisken olarak
dahil edildiginde ve yeni liderlik becerileri ile etkilesime girdiginde -ki bu etkilesim
sonucu olusan yeni degiskene etkilesim degiskeni de denilmektedir- stres iizerinde
anlamli bir etki ortaya ¢ikarmamustir. Bir baska ifadeyle KOMB algisi, yeni liderlik
becerilerine sahip olma diizeyinin stres diizeyi lizerindeki anlamli etkisini ortadan

kaldirmistir. Bu sonug gostermektedir ki, yoneticilerin s6z konusu becerilere sahip
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olmasinin stres diizeyini azaltmasma ragmen, dis ¢evredeki KOMB kosullari
algilandiginda ve hissedildiginde, bu becerilerin stres azaltict etkisi ortadan
kalkmaktadir. Bu ylizden bu becerilere sahip olan bir yoneticinin dis ¢evre hakkindaki

KOMB algist ile stres diizeyi arasinda herhangi bir anlaml iliski kurulamamustir.

Arastirmanin altinci ve son ana hipotezi, yoneticilerde yeni liderlik becerilerine
sahip olma diizeyi ile yOneticilerin 6z yeterlilik diizeyi etkilesiminin, yoneticilerin
yasadiklar1 stres diizeyi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu seklindedir. Arastirma
bulgularina gore, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi ile yOneticilerin 6z
yeterlilik diizeyi etkilesiminin, yoneticilerin yasadiklar1 stres diizeyi lizerinde herhangi
bir anlamh etkisi yoktur. Buna gore, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi
yoneticilerin stres diizeyini anlamli bir sekilde etkilerken, bu iliskiye 6z yeterlilik diizeyi
moderator (diizenleyici) degisken olarak dahil edildiginde ve yeni liderlik becerileri ile
etkilesime girdiginde -ki bu etkilesim sonucu olusan yeni degiskene etkilesim degiskeni
de denilmektedir- stres {izerinde anlamli bir etki ortaya ¢ikarmamistir. Bir bagka ifadeyle
0z yeterlilik diizeyi, yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyinin stres diizeyi
iizerindeki anlamli etkisini ortadan kaldirmistir. Yine bu sonu¢ da gostermektedir ki,
yoneticilerin s6z konusu becerilere sahip olmasinin stres diizeyini azaltmasma ragmen,
kendileri hakkindaki 6z yeterlilik inancinin da bu iliskiye dahil edilmesi ile bu
becerilerin stres azaltici etkisi ortadan kalkmaktadir. Bu yiizden bu becerilere sahip olan
bir yoneticinin kendisi hakkindaki 6z yeterlilik inanci ile stres diizeyi arasinda herhangi

bir anlamli iligki kurulamamastir.

Arastirmada son olarak yoneticilerin degiskenlere iligkin ifadelere verdigi
cevaplarin yas, O0grenim durumu, sirketteki pozisyon, meslekte calisma siiresi,
isletmenin sektorii vb. kriterlere gore farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) ile test edilmistir. Buna gore arastirmanin bagimsiz degiskeni olan
yeni liderlik becerilerine sahip olma diizeyi, s6z konusu tanimlayici degiskenlere gore
anlaml bir farklilik gostermemistir. Arastirmanin bagimli degiskeni olan stres diizeyi
ise, yoneticilerin yas, pozisyon, meslekte ¢alisma siiresi ve mevcut isletmede calisma
siresine gore anlamli bir farklilik géstermektedir. Buna gore, yas degiskenine iliskin yas
grubu ortalamalar1 incelendiginde, yoneticilerin yas1 yiikseldikce, stres diizeyleri
azalmaktadir. Pozisyon degiskenine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde,
yoneticilerin pozisyonu yiikseldikgce, stres diizeyleri azalmaktadir. Meslekte calisma

siiresine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde, yoOneticilerin meslekte ¢alisma
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siireleri yiikseldikce, stres diizeyleri azalmaktadir. Bulunulan isletmede calisma
siiresine iligkin grup ortalamalar1 incelendiginde ise yoOneticilerin isletmede ¢alisma
siireleri yiikseldikce, stres diizeyleri azalmaktadir. Stres diizeyi ile ilgili sonuglar
gostermektedir ki, yoneticilerin yasi, sirketteki pozisyonu, mesleki kidemi ve sirketteki
calisma siliresinin artmasi, yasadig1 stresi azaltici bir etki ortaya ¢ikarmaktadir. Bireyin
yasi ilerledikce olgunlagmakta ve ulu orta her seyden etkilenmemeye baslamaktadir.
Benzeri bir durum mevki yiikselmesi durumunda da gergeklesmektedir. Terfi eden
birey, kendisinden daha emin ve daha giiglii bir sekilde kariyerine devam etmektedir.
Yine kiginin mesleginde gecirmis oldugu siire arttikca 6§renme egrisi ilkesine gore,
isler1 daha mantikli ve hatasiz yapmaya baslamakta ve kendinden emin ve daha mutlu
bir atmosfere girmektedir. Dolayisiyla bir yoneticinin tecriibesi, olgunlugu ve kidemi
arttikca, strese karsi daha direngli, stresle basa ¢ikma konusunda daha basarili ve strese

yol acabilecek faktorlere karsi daha itidalli davranabilecegini soylemek miimkiindiir.

Arastirmanim moderator (diizenleyici) degiskenlerinden olan KOMB algisi da,
yoneticilerin yas, 6grenim durumu ve pozisyon degiskenlerine gére anlamli bir farklilik
gostermektedir. Buna gore, 46-65 yas araliginda yer alan yoneticilerin KOMB algisi,
diger yas gruplarina oranla daha yiiksektir. Bunun yaninda 6grenim durumu degiskenine
gore, en yiikksek KOMB algisina sahip olan grup lisansiistii mezunu yoneticilerden
olugsmaktadir. Sirketteki pozisyon degiskenine iliskin grup ortalamalar1 incelendiginde,
yoneticilerin sirketteki pozisyonu yiikseldikce, KOMB algilarinin da arttig1
goriilmektedir. Arastrmanin moderatdr (diizenleyici) degiskenlerinden bir digeri olan
0z yeterlilik diizeyi ise, higbir tanimlayici degiskene gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Burada KOMB algisinin en yiiksek diizeyde ortaya c¢iktigi yas
araliginin 46-65 yaslar1 aras1 olmasinin, bu yastaki yoneticilerin gegmisin nispeten daha
duragan sektdr ve is ortamlarin1 da yasamis olmalarindan dolayi, bugiin iginde
bulundugumuz KOMB ortami ile ge¢misin kiyaslamasini daha isabetli
yapabilmelerinden kaynaklandigi diistiniilmektedir. Yine KOMB algisinin en yiiksek
oldugu egitim diizeyinin lisansiistii mezunlarimdan olusmasinin, bu konu ile ilgili
farkindaliklarinin yiiksek olmasi ve kiiresel Olcekte biiyilk resme daha analitik ve
biitlinctil bakabilmelerinden kaynaklandigi disiiniilmektedir. Sirket pozisyonunun
artmasina bagli olarak KOMB algisinin yilikselmesinin sebebi olarak ise, isletmelerde
karar verme merciinde bulunan iist diizey yOneticilerin, karar alma siireclerinde,

karmagiklik, oynaklik, muglaklik ve belirsizlik gibi bilesenlerin etkisini daha fazla
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hissetmeleri goriilmektedir. Cilinkii iist yoneticiler, genellikle daha stratejik kararlar
aldiklarindan, karar alma stire¢lerinde bu bilesenlerin etkilerini mutlaka dikkate almalar1

gerekmektedir.

Ozetleyecek olursak; bu arastirmadan elde edilen en dnemli sonug, ¢agimizin ve
icinde yasadigimiz KOMB (karmagiklik, oynaklik, muglaklik, belirsizlik) diinyasinin
gerektirdigi 21. yiizyilin yeni liderlik becerilerine sahip olan yoneticilerin, yaptiklari ige
bagli stresten daha az etkilendigidir. Yine arastirma sonuglarmna gore bu becerilere sahip

olmak yOneticilerin 6z yeterlilik inan¢larini da artirmaktadir.

Tim bu sonuclar 15181inda isletmelere sunulabilecek baslica Oneriler asagida

stralanmagtir.

Yoneticilerde ise bagli stresin azaltilabilmesi i¢in, yoneticilerin yeni liderlik
becerilerine sahip olma diizeyinin arttirilmasi gerekmektedir. Bunu saglamak icin salt
beceri temelli olarak hazirlanmis ve yoneticilerin liderlik becerilerinin gelistirilmesini
saglayacak yoOnetici gelistirme programlart diizenlenmelidir. Bu tiir programlar
diizenlenmekte ise mevcut programlara bu arastirmada ele alinan yeni liderlik
becerilerinin entegre edilmesi tavsiye edilmektedir. Yoneticilerin bu programlara
katilimi tesvik edilmeli ve program sonucunda elde edilen becerilerin is ortamina

yansimalar1 izlenmelidir.

Yonetici yedekleme planlar1 gercevesinde orta ve iist diizey pozisyonlara terfi
etme potansiyeli olan yoneticiler belirlenmeli, izlenmeli ve gelistirilmelidir. Mevcut
yoneticilerde oldugu gibi potansiyel yoneticileri yetistirme siirecinde de yeni liderlik
becerilerinin kazandirilmasina yonelik egitimler diizenlenmelidir. Boylece iist
pozisyonlar i¢in yetistirilen yonetici adaylarmin, s6z konusu pozisyonlara ylikselmeleri

durumunda KOMB’un gerektirdigi becerileri dnceden kazanmis olmalar1 saglanmalidir.

Arastirma sonuclarma gore yoneticilerin  KOMB’un oynaklik disindaki
bilesenlerini (karmasiklik, belirsizlik, muglaklik) hissetme ve algilama orani diisiiktiir.
Hem ulusal hem de kiiresel 6l¢ekte hissedilen KOMB ortamimin gegici olmadigi, kalici
oldugu hatta artik bu durumun “yeni normal” olarak nitelendirildigi konusunda
yoneticiler nezdinde farkindalik olusturulmalidir. Bunun i¢in alaninda uzman kisilerin
katilimiyla zirve, kongre ya da sempozyumlar organize edilmelidir. Organizasyon
yapilamiyorsa, konu ile ilgili organizasyonlara, mevcut yonetici ve yonetici adaylarin

katillimi saglanmalidir.
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Yoneticilerde 6z yeterlilik inancinin yiiksek olmasinin stres diizeyini azaltmasi
sebebiyle, yoneticilerin 6z yeterlilik inancini artirmak i¢in ¢aba harcanmalidir. Bunun
icin yapilabilecek en Onemli sey, yoOneticilerin basarili deneyimler yasamasini
saglamaktir. Bunun gerceklesebilmesi i¢in de basar1 temelli bir yaklasimla uygun
kosullarin olusturulmasi, kaynaklarin dogru tahsisi, sorumluluk ve risk almanin tesvik

edilmesi gerekmektedir.

Yine yoneticilerin 6z yeterlilik diizeylerinin ve 6z gilivenlerinin artmasi i¢in,
birbirlerine sik sik olumlu telkinlerde bulunmalar1 saglanmalidir. Olumlu telkinlerden
kasit, yoneticilerin sorumluluklarindaki bir isi basariyla tamamlayacaklar1 konusunda
s0zIi olarak desteklenmeleridir. Olumlu telkinler bireyin bir isi bagsarma konusundaki
yeterlilik inancini artiracaktir. Bunun i¢in en 6nemli kosullardan biri, kisiler arasi olumlu
iliskilerin oldugu bir 6rgiit iklimi olusturmaktir. Olusacak pozitif iklimin devamli takip

edilmesi ve gerektiginde miidahale edilmesi 6nem arz etmektedir.

Arastirma sonuglari, yoneticilerin lizerlerinde strese yol acacak sekilde, “asir1 is
yiikii” oldugunu hissettiklerini gdstermektedir. Yoneticilerin bdyle hissetmelerinin
sebebi, gercekten de iizerlerinde asir1 yiik ve buna bagl olarak asir1 sorumluluk olmasi
ile aciklanabilecegi gibi, yoneticilerin gorev tanimlarinda olmayan isleri goniillii olarak
yapmasmin ve gereginden fazla sorumluluk almasmin da bu duruma yol agan
etkenlerden oldugu diisiiniilmektedir. Bunun i¢in gbrev tamimlar1 yeniden godzden
gecirilmeli ve yoneticiler gorev tanimlarinda belirtilen isleri yapmalidirlar. Y 6neticiler
gorevi geregi fazla is yiikiine sahipse, yetki devri ile en azindan stratejik olmayan ve

inisiyatif kullanmay1 gerektirmeyen rutin islerin bir kismini astlarina devretmelidirler.

Tim bunlarm yaninda yoneticilerin yasadiklar1 ve gelecekte yasamas1 muhtemel
stresli kosullar ile basa ¢ikmayr Ogrenmeleri icin profesyonel destek almalari
gerekmektedir. Bunun i¢in yOneticilere yOnelik stres yonetimi egitimleri
diizenlenmelidir. Ayn1 zamanda bu egitimlerde elde edilen kazanimlarm is ortamina

aktarilmasi saglanmalidir.

Son olarak, arastrma kisitlar1 da dikkate alinmak suretiyle arastirmanin,
orneklem olarak secilen isletmelerde calisan yoneticiler disindaki denekler iizerinde de
yapilmasi, daha saglikli bir karsilastirma imkan1 verecektir. Dolayisiyla bu konuya ilgi
duyan arastirmacilara, aragtrmanin farkl firmalar ve yoneticilerin katilimiyla, farkli

zamanlarda tekrar yapilmasi oOnerilmektedir. Ayrica yoneticilerden elde edilecek
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bilgilerin daha saglikli olmasm ve ger¢cek durumu yansitmasimi saglamak ig¢in, veri

toplama siirecinin, ylizyiize anket yontemi ile gerceklestirilmesi 6nem arz etmektedir.
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EKLER

ANKET FORMU - 1

Saym Girisimci, Y 0netici;

Sizden, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali’nda c¢alisilan, giincel ve nadir bir konu olan
“VUCA ve Stres Iliskisi” calismamiza desteginizi istirham ediyoruz.

VUCA, giinlimiiz is diinyasinda var olan karmasik, oynak, muglak ve belirsiz bir ortami
anlatmak i¢in kullanilan bir kisaltma olup, tarafimizdan Tiirkge’ye KOMB olarak uyarlanmustir.
Konu iizerinde yazmakta oldugumuz Doktora Tezi igin sizlerin degerli katkilarma ihtiyacimiz
bulunmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci; 1SO500 listesinde yer alan sirketlerin iist diizey yoneticilerinin, is
cevrelerini ne diizeyde karmasik, oynak, muglak ve belirsiz (VUCA - KOMB) olarak
algiladiklarmi belirlemek ve bu algmin, yoneticilerde ortaya cikan stres ile iligkili olup
olmadigini incelemektir. Isminizi belirtmeden vereceginiz cevaplar, calismanin hem akademik
camiaya hem de is hayatina katki sunabilmesi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Degerli vaktinizi ayirip, anketi doldurdugunuz ve arastirmamiza katkida bulundugunuz igin
simdiden tesekkiir eder saygilarimizi sunariz.

Engin YURDASEVER Prof. Dr. Yahya FIDAN
enginyurdasever@odu.edu.tr Istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Uyesi
1. BOLUM

Yasimmiz 25 yas ve altt 0 26-45 arast OJ 46-65 aras1 O 66 yas ve usti O
Ogrenim Durumunuz [lk-Ortadgretim-Lise O On Lisans-Lisans O Lisansiistii O

. Yonetim/icra Kurulu Bsk. Genel Miidiir veya Diger (Koord., Direktor,
Pozisyonunuz

veya Uyesi veya CEO O Genel Miidiir Yrd. O Depart./Birim Miidiirii) O

Meslekte Calisma Siireniz 1-10 Y11 O 11-20 Y11 O 21 Y1l Uzeri O

Bulundugunuz isletmede

. . 1-10Yd1 O 1120 Y1 O 21 Y1l Uzeri O
Calisma Siireniz

isletmenizin Sektorii

iS0500 — 2016 Listesi icindeki
Siralamamz

isletmenizde Toplam Calisan

0490 50-249 0 250 ve tizeri O
Sayisi
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2. BOLUM

Bu boéliimde is ¢evreniz ve kendinizle ilgili alginizi 6l¢mek igin ¢esitli goriisler belirlenmistir.
Liitfen bu goriislerle ilgili her ifadeyi dikkatlice okuyarak, karsisindaki se¢eneklerden size en
uygun olanini isaretleyiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum

1. Onem arz eden isleri, seffaf,
samimi ve al¢akgoniillii bir sekilde O O O O O
yapabilirim.

2. Icinde bulundugum ortamda,
attigim adimlarin sonuglarini O O O O O
ongdremiyorum.

3. Cevremde, degisimin hizi son N N I I |
derece yiiksektir.

4. Olaylari, dogamin bakis agisindan
gorebilir, anlayabilir ve O O O O O
ogrenebilirim.

5. Gelecekte, degisimin daha da O O O O O
artacagini diisliniilyorum.

6.  Bir konuda karar aldigimda, bir
sonraki agamada ne ile O O O O O
karsilasacagim net degildir.

7. s ortaminda, hi¢ beklenmedik bir
durumla karsilasma ihtimalim O O O O O
yiiksektir.

8. Cevremdeki degisim sayisi, ¢ok O N N N N

fazladir.

9. Cevremdeki olaylarin gercek
sebepleri konusunda, bir O O O O O
bulaniklik s6z konusudur.

10.  Yeniliklerin, hizli bir sekilde ilk

uyarlamasint (prototipini) O O O O O
yapabilirim.

11.  Cevremdeki karmagsiklik
sebebiyle, is hayatima hakim olan O O O O O

bir kargasa ve kaos hali mevcuttur.

12.  Sebep ve sonucunu bildigim bir
olayllral, nasil bir etki olus%uracagl O O O O O
konusunda belirsizlik yagiyorum.

13. s ortaminda kutuplasmay
kaldirarak, birbirinden farki O O O O O
insanlart olumlu etkilesim icine
sokabilirim.

14. Karar vermem gereken konularda,
¢ok yonli, kal‘Slg]lkll iliskiler O O O O O
bulunmaktadir.

15.  Is basarist icin, hangi faktorlerin

daha 6nemli oldugunu O O O (| O

kestiremiyorum.

16.  Cevremdeki degisim, I O O O O

ongoriilemeyen bir degisimdir.
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Kesinlikle

Katiltyorum

Katiltyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

17.

Cevremdeki degisim, son derece
istikrarsizdir.

O

O

O

O

O

18.

Is ortaminda, bir durum hakkinda
yeterli bilgimin olmadig1
durumlar1 daha sik yasiyorum.

O

O

O

O

O

19.

Bilgi sahibi olmadigim konulari,
simiilasyon veya sanal
uygulamalar ile bizzat tecriibe
ederek ogrenebilirim.

20.

Cevremdeki olaylarin, sebepleri ve
sonuglart arasinda kesin bir iligki
bulunmamaktadir.

21.

Ortadan kaldirilamayan ikilem ve
celiskileri, avantajlara ve
firsatlara doniistiivebilirim.

22.

Tiim ¢alisanlara fayda
saglayabilecek, paylasilan alanlar
olusturabilirim.

23.

Karar alma agamasinda, gelecegi
o6ngdrmekte zorlantyorum.

24.

Karisiklik ve ¢eligkiler ne kadar
yogun olursa olsun, baskalarinin
rahathkla goremeyecegi,
gelecegin firsat ve tehditlerini
gorebilirim.

25.

Karsilastigim problemler,
anlasilmasi gii¢ birgok sebebe
dayanmaktadir.

26.

Gegmis deneyimlerimin, gelecekte
her zaman ise yaramayacagini
diisliniiyorum.

27.

Elektronik ve diger medya
araglarin iyi kullanan, degisim
odakly aglar ve gruplar
kurabilirim.

28.

Bir seyler ortaya ¢tkarmak veya
gelistirmek i¢in, i¢giidii ve
sezgilerimden yararlanirim.

29.

Bir konuda yeterli bilgi sahibi
olsam da, neyle karsilagacagimi
tahmin etmekte zorlantyorum.

30.

Cok sayida veriye sahip olmam,
bunlarin kullanimi sirasinda kafa
karigikligina sebep olmaktadir.

Ilginize tesekkiir ederiz.

228




ANKET FORMU - 2

Saym Girisimci, Y 0netici;

Sizden, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali’nda ¢alisilan, giincel ve nadir bir konu olan
“VUCA ve Stres lliskisi” calismamiza desteginizi istirham ediyoruz.

VUCA, giinlimiiz is diinyasinda var olan karmasik, oynak, muglak ve belirsiz bir ortami
anlatmak i¢in kullanilan bir kisaltma olup, tarafimizdan Tiirk¢e’ye KOMB olarak uyarlanmustir.
Konu iizerinde yazmakta oldugumuz Doktora Tezi igin sizlerin degerli katkilarma ihtiyacimiz
bulunmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci; 1SO500 listesinde yer alan sirketlerin iist diizey yoneticilerinin, is
cevrelerini ne diizeyde karmagsik, oynak, muglak ve belirsiz (VUCA - KOMB) olarak
algiladiklarmi belirlemek ve bu algmin, yoneticilerde ortaya cikan stres ile iligkili olup
olmadigini incelemektir. Isminizi belirtmeden vereceginiz cevaplar, calismanin hem akademik
camiaya hem de is hayatina katki sunabilmesi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Degerli vaktinizi ayirip, anketi doldurdugunuz ve arastirmamiza katkida bulundugunuz igin
simdiden tesekkiir eder saygilarimizi sunariz.

Engin YURDASEVER Prof. Dr. Yahya FIDAN
enginyurdasever@odu.edu.tr Istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Uyesi
1. BOLUM

Yasimiz 25 yas ve alt1 O 26-45 aras1 O 46-65 aras1 OJ 66 yas ve tstii O
Ogrenim Durumunuz [lk-Ortadgretim-Lise O On Lisans-Lisans O Lisansiistii O

. Yonetim/icra Kurulu Bsk. Genel Miidiir veya Diger (Koord., Direktor,
Pozisyonunuz

veya Uyesi veya CEO O Genel Miidiir Yrd. O Depart./Birim Miidiirii) O

Meslekte Calisma Siireniz 1-10 Y11 O 11-20 Y11 O 21 Y1l Uzeri O

Bulundugunuz isletmede

. . 1-10Yd1 O 1120 Y1 O 21 Y1l Uzeri O
Calisma Siireniz

isletmenizin Sektorii

iS0500 — 2016 Listesi icindeki
Siralamamiz

isletmenizde Toplam Calisan

0490 50-249 0 250 ve tizeri O
Sayisi
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2. BOLUM

Bu boéliimde is ¢evreniz ve kendinizle ilgili alginizi 6l¢mek igin ¢esitli goriisler belirlenmistir.
Liitfen bu goriislerle ilgili her ifadeyi dikkatlice okuyarak, karsisindaki se¢eneklerden size en
uygun olanini isaretleyiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
1. Zihinsel olarak neredeyse O O O O O
tiikendim.
2. Kendimi zinde hissediyorum. O O O O O
3. Gelecekle ilgili baz1 endigelerim N N I I |
var.
4. Amaglarima bagl kalmak ve
hedeflerimi gergeklestirmek, O O O O O
benim igin kolaydir.
5. Oniime ¢ikan zorluk ne olursa O O O O O
olsun, iistesinden gelebilirim.
6. Insanlarin taleplerinden bunaldim. O O O O O
7. Siirekli kosusturma i¢indeyim. O O O O O
8.  Isleri, siiresi iginde bitirme baskis1 O O O O O
altindayim.
9.  Emniyet ve giiven hissim tamdir. O O O O O
10.  Bitirmem gereken ¢ok sayida i O O | | O
var.
11.  Bas etme yeteneklerime
giivendigim igin, zorluklarla O O O O O
karsilastigimda, sogukkanliligimi
koruyabilirim.
12.  Birgok konuda karar vermek O O O O O
zorundayim.
13.  Bagsim dertte oldugunda, genellikle O O O O O
bir ¢oziim yolu diisiinebilirim.
14.  Sorunlarim artiyor gibi. O O O O O
15.  Bir sorunla karsilastigimda,
genellikle birkag ¢oziim yolu O O O O O
bulabilirim.
16.  Hayal kiriklig1 i¢indeyim. O O O O O
17.  Kendime zaman ayirmay bilirim. O O O O O
18.  Sakin bir insan oldugumu O O O O O
diistiniiyorum.
19.  Ben gamsiz biriyimdir. O O O O O
20.  Uzerimde asabilik var. O O O O O
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var.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum
Katiliyorum Katilmiyorum
21.  Yeterince ¢aba harcarsam, zor
sorunlart ¢ozmenin bir yolunu O O O O O
daima bulabilirim.
22.  Yeteneklerim sayesinde,
beklenmedik durumlarla nasil bas O O O O O
edebilecegimi biliyorum.
23. Isimi gercekten severek | | | | |
yaptyorum.
24.  Bana karsi ¢ikaldiginda, istedigimi
elde etmemi saglayacak, bir yol ve O O O O O
yontem bulabilirim.
25.  Pek ¢ok konuda endiselerim var. O O O O O
26. Hedeflerime ulagsma konusunda O O O O O
endiselerim var.
27.  Enerji dolu bir insanim. O O O O O
28.  Gerginim. O O O O O
29. Epeydir cesaretimi kaybetmis O O O O O
gibiyim.
30. Kimi seyleri benimsedigim i¢in
degil, yapmak zorunda oldugum O O O O O
icin yapiyorum.
31. Kendimi yorgun hissediyorum. O O O O O
32. Hayatimdan memnunum. O O O O O
33.  Beklenmedik olaylarla, etkili bir
bicimde basa ¢ikabilecegime O O O O O
inanryorum.
34.  Gerekli gabayr gosterirsem, bir¢ok O O O O O
sorunu ¢ozebilirim.
35.  Zihnim karma karigik. O O O O O
36. Kendimi yalniz hissediyorum. O O O O O
37. Insanlarmn sikintisini gekiyorum. O O O O O
38.  Baz konularda haksiz O N I I |
elestirildigimi diistiniiyorum.
39. Rahatlayamiyorum. O O O O O
40. Uzerimde ¢ok fazla sorumluluk O O O m m

Ilginize tesekkiir ederiz.
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