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Onsoz

“Biz topraklar: degil goniilleri fethetmeye gidiyornz!” Fatih Sultan Mehmet
Han o6lgiisiinii virt edinen ve 2000 yili agkin stiredir bagarinin anahtarini
insan davraniglarina verdikleri onemle 6lgen bir devlet gelenegiyle hemhal
olmug bu topraklarda insana dokunmak onunla galigmak ayr1 bir zanaattir.

Orgiitsel davranig bir amag etrafinda varlik olarak biitiinlesmek ve sahip
olunan bilgi, beceri, enerji ve kaynaklart amaca yoneltmek tizere davranig
sergilemektir. Sergilenen davraniglar sadece islevsel olarak amag gergeklesti-
rimi degil ayn1 zamanda gosterilen varligin bir etkilegimi ve sonucudur. Bu
sebeple Orgiitsel Davranis yasayan, ihtiyag duyan, degisen ve gelisen davra-
niglar biitiiniidiir.

Bu gelisim Orgiitsel Davranig literatiiriinde de giinden giine farkl kav-
ram ve davranis kaliplart ile kendini gostermektedir. Bu agidan Orgiitsel
Davranig alaninda yapilan aragtirmalarin alanin yasayan dokusu nedeniyle
stirekli giindemi takip etmesi ve degigime hazirlikli olmasi kaginilmaz bir
ihtiyagtir.

Bu kitap bu ihtiyaca binaen Orgiitsel Davramg alanindaki giincel konular
ortaya koymaktadir. Kitap degisimi hizla takip ve analiz eden akademisyen
boliim yazarlarinin alana 6zgi giincel teorik bilgi ve aragtirmalarinin sunu-
mu ile sekillenmistir.

Kitap yogun bir emegin eseridir. Orgiitsel yasamu tutkuyla yasayanlara bu
kiymetli eserin katki saglamasi dilegiyle,

Dr. Yasemin GULBAHAR
ANKARA, 2023



Preface

“We do not conquer the lands, we conquer the hearts!” Sultan Mehmed the
Conqueror

Touching people and working with them is a different metier in these
lands, which have embraced the measure of this word and have been
associated with a state tradition for more than 2000 years that has measured
the key to success with the importance they attach to human behaviour.

Organizational Behaviour is to integrate as an entity around a goal and
to exhibit behaviour in order to direct the knowledge, skills, energy and
resources to the goal. The behaviours exhibited are not only functionally
the realization of the purpose, but also an interaction and result of the being
shown. For this reason, Organizational Behaviour is the whole of living,
needing, changing and developing behaviours.

This development shows itself in the Organizational Behaviour literature
with different concepts and behaviour patterns from day to day. In this
respect, it is an inevitable need for researches in the field of Organizational
Behaviour to constantly follow the agenda and be prepared for change due
to the living tissue of the field.

Based on this need, this book presents current issues in the field of
Organizational Behaviour. The book is shaped by presentation of current
theoretical knowledge and researches specific to the field by the authors of
the academicians who follow and analyze the change rapidly.

The book is a work of good effort. Hoping that this valuable work will
contribute to those who live their organizational life with passion.

Dr. Yasemin GULBAHAR
ANKARA, 2023
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Chapter 1

Talent Climate 3

Ramazan Ozkan Yildiz!

Abstract

Talent climate refers to the overall environment, culture, and conditions
within an organization that impact the attraction, development, and
retention of talented employees. It encompasses factors such as leadership,
communication, opportunities for growth and development, work-life
balance, and recognition and rewards. Having a positive talent climate
1s crucial for firms as it can help them attract and retain the best talent,
foster innovation and creativity, increase productivity and engagement, and
ultimately improve business performance. A strong talent climate can also
enhance an organization’s reputation as an employer of choice, making it
more competitive in the labor market. This study is a conceptual exploration
of the issue of talent climate, based on a thorough review of existing literature
and theoretical analysis. While it does not offer empirical evidence, the study
1s notable for its rarity in tackling this relatively obscure topic. By offering a
range of perspectives on the meaning and importance of talent climate, the
study provides readers with a valuable resource for gaining knowledge and
insight in this niche area. The authors’ thoughtful commentary and detailed
analysis highlight the complexity and potential significance of talent climate
as a concept.

Introduction

In today’s fast-paced and competitive business environment, organizations
must plan, find, attract, acquire, develop, deploy and retain the best talent
to achieve their goals and stay ahead of their competition (Yildiz and Esmer,
2023, Yildiz et al., 2023b). The term “talent climate” refers to the overall
culture, environment, and policies within an organization that aftect the att-
raction, development, and retention of employees. The concept of talent
climate has gained significant attention in recent years, as organizations re-
cognize the critical role it plays in attracting and retaining high-performing
employees (Anlesinya et al., 2019).

1 Asst. Prof. Dr., Iskenderun Technical University, Barbaros Hayrettin Naval Architecture and
Maritime Faculty, Maritime Business Management Department, Iskenderun / Hatay

@ D& d | https://doi.org/10.58830/0zgur.pub173.c908 1


https://doi.org/10.58830/ozgur.pub136.c706

2 | Talent Climate

Research suggests that organizations with a positive talent climate have
a competitive advantage in attracting and retaining top talent. A study by
King (2017) stated that employees who perceive a positive talent climate in
their organization are more likely to stay with the organization and report
higher job satisfaction. Moreover, organizations with a positive talent clima-
te are more likely to attract high-potential candidates, reducing the time and
cost associated with recruitment (Yildiz et al., 2023a).

However, creating a positive talent climate is not an easy task, and it
requires a concerted effort from all levels of the organization. Factors such
as leadership, organizational culture, and employee development programs
all contribute to the overall talent climate (Vaiman et al., 2017). Therefore,
organizations must carefully assess and manage these factors to create a po-
sitive talent climate that attracts and retains the best talent.

In this chapter, the concept of talent climate in more detail, including its
definition, components, and the factors that contribute to a positive talent
climate will be explored. And also, the challenges that organizations face in
creating a positive talent climate and the strategies which can be used by or-
ganizations to overcome these challenges will be highlighted. By the end of
this chapter, readers will have a comprehensive understanding of the concept
of talent climate and the importance of creating a positive talent climate in
today’s competitive business environment.

Talent Climate

Talent climate is the overall strategic environment at the organizational
level that is created through the implementation of a robust talent mana-
gement system. This system fosters a shared perception among employees
that their company values talent and recognizes its importance in achieving
business objectives, and supports the development of talented employees
and their potential (Yildiz et al., 2023a).

Talent climate refers to the overall environment created by an organizati-
on’s talent system, which reflects employees’ shared perceptions of the orga-
nization’s value of talent and support for talented employees’ development.
A positive talent climate is established through a strong talent system that
has distinctiveness, consistency, consensus, and contextual adaptation (King,

2017).

The talent climate of an organization is characterized by four key quali-
ties: distinctiveness, consistency, consensus, and context (King, 2015). Dis-
tinctiveness refers to the degree to which an organization’s talent system is
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unique and different from other organizations. This distinctiveness can be a
competitive advantage, helping organizations attract and retain top talent.
For example, Google’s famous “20% time” policy, which allows employees
to spend 20% of their work time on projects of their choice, is a distinctive
talent practice that has helped the company attract innovative talent (Kras-
teva et al., 2015).

Consistency, on the other hand, refers to the degree to which an organi-
zation’s talent system is aligned with its overall strategy and values (Delery
and Doty, 1996) When an organization’s talent practices are consistent with
its goals and objectives, employees have a sense of purpose and direction,
and are more likely to be engaged and committed to their work. For instan-
ce, an organization that values innovation might have a talent system that
encourages risk-taking and experimentation.

Consensus refers to the degree to which employees share a common per-
ception of the organization’s talent system. When employees believe that
their organization values their contributions and supports their develop-
ment, they are more likely to be engaged and committed to their work. A
culture of trust and collaboration can emerge, which can lead to improved
performance and outcomes for the organization (Piening et al., 2014).

Finally, context refers to the degree to which an organization’s talent sys-
tem is adapted to the specific needs and challenges of its environment. An
effective talent system is tailored to fit the organization’s industry, market,
and culture. This adaptation can help organizations overcome challenges
and achieve their goals (Gallardo-Gallardo et al., 2020).

In conclusion, talent climate can be identified as the strategic environ-
ment created through the implementation of a strong talent management
system. It is characterized by four key qualities: distinctiveness, consistency,
consensus, and context. By creating a positive talent climate, organizations
can attract and retain top talent, foster a culture of innovation, and improve
employee engagement and commitment.

The Benefits of Talent Climate

Creating a positive talent climate can have many benefits for organizati-
ons. By attracting and retaining top talent, organizations can improve their
performance and stay ahead of their competitors. A positive talent climate
can also foster a culture of innovation, helping organizations to adapt and
thrive in changing environments. Finally, a talent system that values and sup-
ports talented employees can lead to increased engagement, commitment,
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and job satisfaction among employees. Some key benefits of talent climate
can be mentioned as:

Attracting and Retaining Top Talent

One of the most significant benefits of a positive talent climate is its abi-
lity to attract and retain top talent. According to a study by Cable and Tur-
ban (2003), employees are more likely to stay with an organization if they
perceive a positive talent climate that values their contributions and offers
opportunities for development. Similarly; a study by Sutherland and Jordaan
(2004) found that a positive talent climate is a significant predictor of job
satisfaction, which is critical for retaining top talent.

Fostering a Cultuve of Innovation

A positive talent climate can also foster a culture of innovation. A study
by Collins and Smith (2006) found that companies with a strong talent
management system that includes training and development programs, per-
formance feedback, and career planning were more likely to have a culture
of innovation. Additionally, a study by Kooij et al. (2017) found that a po-
sitive talent climate is positively related to creativity and innovation among
employees.

Improving Employee Engagement

A positive talent climate can also improve employee engagement. A
study by Patterson et al. (2005) found that a positive talent climate is a sig-
nificant predictor of employee engagement. When employees feel that their
contributions are valued and they have opportunities for development, they
are more likely to be engaged in their work. Additionally, a study by Saks
and Gruman (2014) found that a positive talent climate is positively related
to job satisfaction and commitment, which are important components of
employee engagement.

Enbancing Performance:

A positive talent climate can also enhance organizational performance. A
study by Guthridge et al. (2008) found that companies with a strong talent
management system that includes hiring and developing top talent, setting
high performance standards, and providing ongoing feedback and coaching,
had a 22% higher revenue growth than companies with a weak talent ma-
nagement system. Additionally, a study by Koojj et al. (2010) found that a
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positive talent climate is positively related to job performance among emp-
loyees.

Building a Competitive Advantage:

Finally, a positive talent climate can help organizations build a competi-
tive advantage. A study by Becker et al. (2001) found that companies with
a strong talent management system that includes recruiting and developing
top talent, aligning talent practices with business strategy, and promoting
a positive talent climate, had higher market value and financial performan-
ce than companies with a weak talent management system. Additionally, a
study by Huselid (1995) found that human capital, which is developed and
managed through a strong talent management system, is a significant predi-
ctor of organizational performance and financial success.

In sum, it cannot be wrong to say that a positive talent climate is crucial
for organizational success. By attracting and retaining top talent, fostering
a culture of innovation, improving employee engagement, enhancing per-
formance, and building a competitive advantage, a positive talent climate
can contribute to the long-term success of an organization. Organizations
should focus on developing a strong talent management system that pro-
motes a positive talent climate to ensure that they remain competitive and
successful in the long run.

The Challenges on Talent Climate

In the world of work, creating a talent climate has become an essential
part of managing a successful organization. The term “talent climate” refers
to the set of conditions that affect how people feel about their work, the or-
ganization they work for, and their willingness to stay and perform at their
best. However, despite its importance, creating a talent climate is not an easy
task, and organizations face several challenges in the process. Some key chal-
lenges in creating and maintaining a talent climate can be listed as below:

Identifying the Right Factors

One of the biggest challenges in creating a talent climate is identifying the
right factors that influence it. According to a study by Bhatnagar (2007), ta-
lent climate is influenced by a variety of factors, such as leadership, work-life
balance, and career development opportunities. However, identitying which
factors are most important for a particular organization can be difficult.
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Measuring Talent Climate

Measuring talent climate is another challenge which organizations face.
In a study by Nijs et al. (2014), they found that there is no standard mea-
surement for talent climate because measurements are subjective by nature
due to the influence of assessor and assesse personal characteristics. Different
organizations may use different tools and methods to measure it, making it
difficult to compare results across organizations.

Muaintaining Talent Climate

Creating a talent climate is not a one-time event but an ongoing process
that requires continuous effort. Maintaining a talent climate requires a com-
bination of employee engagement, training and development, and rewards
and recognition programs. However, even with these measures in place, it
can still be challenging to maintain a positive talent climate (Agarwal and
Gupta, 2018).

Managing Diversity

Another challenge in creating a talent climate is managing diversity. Gre-
enaway and Turetsky (2020) states that, diversity and inclusion are essential
factors in creating a positive talent climate. However, managing diversity
can be challenging, especially in organizations with a large number of emp-
loyees from different backgrounds.

Balancing Employee Needs and Organizational Goals

Creating a talent climate requires balancing the needs of employees with
the goals of the organization. According to Bakker et al. (2007) organiza-
tions that prioritize employee needs and well-being tend to have a more
positive talent climate. However, organizations also need to ensure that they
are meeting their goals and objectives.

Adapting to Changing Circumstances

Finally, organizations need to be able to adapt to changing circumstan-
ces to maintain a positive talent climate. Organizations that are flexible and
responsive to changing employee needs tend to have a more positive talent
climate. However, this can be challenging, especially in organizations with
rigid policies and procedures (Lee, 2001; Buch, 2015).

Creating and maintaining a talent climate is essential for organizations
that want to attract, retain, and engage their employees. However, it is not
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an easy task, and organizations face several challenges in the process. These
challenges include identifying the right factors, measuring talent climate,
maintaining it, managing diversity, balancing employee needs and organi-
zational goals, and adapting to changing circumstances. By understanding
these challenges, organizations can take steps to overcome them and create
a positive talent climate that benefits both employees and the organization
as a whole.

There are several strategies that organizations can use to overcome the
challenges of creating a positive talent climate. Here are some important
examples:

Identify the Right Factors: Organizations can start by conducting a tho-
rough analysis of their workforce to identify the key factors that influence
their talent climate. They can use employee surveys, focus groups, and ot-
her feedback mechanisms to gather information from their employees. This
information can help them determine which factors are most important for
their organization and create a plan to address them.

Measuve Talent Climate: Organizations can use a variety of tools and
methods to measure their talent climate, such as employee engagement sur-
veys, exit interviews, and performance reviews. It is important to use consis-
tent methods over time to track changes and compare results across different
teams and departments.

Maintain Talent Climate: Organizations can maintain a positive talent
climate by providing ongoing training and development opportunities, re-
cognizing and rewarding employee contributions, and promoting work-life
balance. They can also encourage open communication and feedback to add-
ress any concerns or issues that may arise.

Manayge Diversity: Organizations can manage diversity by creating a cul-
ture of inclusivity and respect, providing training and education on diversity
and inclusion, and actively recruiting and promoting employees from diver-
se backgrounds. They can also establish policies and procedures that support
diversity and inclusion, such as flexible work arrangements and employee
resource groups.

Balance Employee Needs and Organizational Goals: Organizations can
balance employee needs and organizational goals by setting clear expectati-
ons and goals for employees, providing regular feedback and performance
evaluations, and offering opportunities for career development and advan-
cement. They can also promote a culture of transparency and open commu-
nication to foster trust and collaboration.



8 | Talent Climate

Adapt to Changing Circumstances: Organizations can adapt to chan-
ging circumstances by being flexible and responsive to employee needs and
preferences. They can regularly review and update their talent management
strategies to ensure they are meeting the changing needs of their workforce.
They can also solicit feedback from employees and use that information to
make informed decisions about talent management practices.

By implementing these strategies, organizations can overcome the chal-
lenges of creating a positive talent climate and create a workplace culture
that attracts, retains, and engages employees.

Conclusion

Talent climate refers to the overall culture, environment, and policies wit-
hin an organization that affect the attraction, development, and retention of
employees. It is the strategic environment created through the implementa-
tion of a strong talent management system, which fosters a shared percep-
tion among employees that their company values talent and recognizes its
importance in achieving business objectives, and supports the development
of talented employees and their potential.

Creating a positive talent climate is important for organizations beca-
use it can attract and retain top talent, foster a culture of innovation, and
improve employee engagement and commitment. Research suggests that
organizations with a positive talent climate have a competitive advantage in
attracting and retaining top talent, which reduces the time and cost associ-
ated with recruitment. Moreover, a talent system that values and supports
talented employees can lead to increased engagement, commitment, and job
satisfaction among employees. By carefully assessing and managing factors
such as leadership, organizational culture, and employee development prog-
rams, organizations can create a positive talent climate that attracts and re-
tains the best talent, improves performance, and stays ahead of competitors.

Although this study is based purely on theoretical concepts, it is a rare
exploration of the talent climate issue. Through its detailed literature review
and conceptual analysis, the study provides readers with valuable informa-
tion and insights into the topic. By examining the concept of talent climate
from various perspectives, this study sheds light on a niche area and highli-
ghts its significance.

Further research can be conducted to explore the impact of difterent fa-
ctors such as leadership, organizational culture, and employee development
programs on talent climate. This research can help organizations to identify
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which factors have the greatest impact on talent climate and prioritize their
efforts accordingly. Future studies can investigate the relationship between
talent climate and other organizational outcomes such as employee enga-
gement, job satisfaction, and performance. Understanding these relations-
hips can help organizations to better understand the benefits of creating
a positive talent climate and make a stronger case for investing in talent
management. Research can also focus on the specific talent practices that
are most effective in creating a positive talent climate. For example, studies
can examine the impact of practices such as career development programs,
flexible work arrangements, and mentoring on talent climate and organiza-
tional outcomes. Future work can explore the role of technology in creating
a positive talent climate. Advances in technology are transforming the way
organizations manage talent, and it is important to understand how techno-
logy can be leveraged to create a positive talent climate. Finally, research can
focus on the challenges that organizations face in creating a positive talent
climate and identify strategies for overcoming these challenges. This can
include strategies for overcoming resistance to change, addressing cultural
barriers, and ensuring that talent practices are aligned with business goals
and objectives.
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Chapter 2

Presenteeism at Workplace: A Turkish Idiom
“Let Friends See You at Shopping”d

Halime Goktas Kulualp!

Abstract

Businesses are operating in an intensely competitive environment today and
they have begun to give importance to human resources rather than material
resources in order to survive and to exist at the same time. Therefore, new
applications have been started to be researched to use human resources
more effectively and to improve working conditions or to reduce inefficient
working elements. Presenteeism means that the employee has to go to work
for different reasons, appear there but cannot work efticiently. In Turkish, this
is explained by the phrase “let your friends see you in shopping”, which means
“to show off, to pretend to work”. Presenteesim has also become one of the
topics that have been started to be researched recently as an element that
reduces productivity. Presenteeism is an important element that organizations
have just realized. So, purpose of this chapter is to introduce the concept of
presenteeism and to raise awareness against this negative work behavior.

1. Introduction

Presentecism refers to the fact that employees are not at work mentally
even though they are physically at work. It is the situation experienced by
individuals who have health problems, employees who cannot fully perform
their duties due to management problems in the workplace or some other
factors (Cooper, 1998; Johns, 2012).

Although there is no clear consensus on the rate of loss of profitability
caused by presenteeism in organizations, scientists think that this rate
is higher than absenteeism in organizations (Hemp, 2004:1; Coban
and Harman, 2012: 4). Employees may prefer to go to work instead of
resting at home when they are sick due to fears of being fired or not being
promoted. However, this preference may cause results such as slowdown in
business, inability to use time efficiently, inability to focus on work, and low
productivity. It can be said that the sick employee will negatively affect the

1 Assoc. Prof., Karabuk University, halimegoktas@karabuk.edu.tr,
Orcid: 0000-0002-1485-3026
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work environment and decrease the productivity of his teammates. For this
reason, it can be said that the costs of loss of profitability due to presenteeism
are higher than absenteeism in organizations (Hemp, 2004:1).

Presenteeism is a new field of study. Studies on sectoral or occupational
basis should be increased. It is thought that the negative effect of presenteeism
on sectors such as education, health, construction, tourism is very high.
Therefore, raising awareness about presenteeism and doing more fieldwork
will increase knowledge. This information is likely to protect businesses
from the negative effects of presenteeism. So, in this study, presenteeism
was introduced and business managers were warned against this negative
business behavior. In addition, the measures that can be taken against this
negative behavior in the workplaces were examined.

2. The Concept of Presenteeism

The concept of presenteeism is derived from the English word
presenteeism and the word presence. The word Presence has the meaning of
being, being there and appearance. It expresses the state of being physically
present (Ciftgi, 2010: 155). Presenteeism means that employees are at work
even though they cannot work with full efficiency due to illness and other
health conditions (Martinez & Ferreira, 2012: 297). This concept is the
appearance of employees working long hours (Cooper, 1998: 314).

Unavailability at work is usually the loss and absence from work due to
health problems. Absence is the situations where people go to work but their
work performance decreases, and absenteeism is the loss of productivity
due to not being at work (Dewa et al., 2007:350). Unavailability at work
(presenteeism) has been expressed as the opposite of absenteeism. Therefore,
presenteeism increases when absenteeism decreases, and presenteeism
decreases when absenteeism increases (Smith, 1970). From this point of
view, presenteeism also shows that the employee who comes to work to
avoid absenteeism is a workaholic (Giinbeyi & Giindogdu, 2010).

Presenteeism causes the productivity and quality levels of the work to
remain below the standards, although the employees are physically at work
(Koopman et al., 2002:1). Presenteeism is the employee’s going to work
when he/she is physiologically or psychologically ill (Aydin Tiikeltiirk et al.,
2014: 282). This situation causes the employee to not be able to show their
full performance despite being at work. According to another definition,
presenteeism is the fact that employees are at work when they should not go
to work because of their physical or mental illness. The result of presenteeism
is that employees go to work even though they are unable to go to work due
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to career fears or the pressure of losing their jobs, also with, they cannot
work efficiently in their jobs and show low performance (Kogoglu, 2007).
Presenteeism can cause the employee’s commitment to the workplace
to be questioned. Because, despite the fact that the employee is sick and
unable to work, he actually harms the business by working inefficiently by
going to work. According to Bayar (2016: 4-5), employees affiliated with
the organization they work for are always willing to do what they do and
they feel that they belong to the organization at heart. Employees who are
not affiliated with the organization they work for, on the other hand, do
not concentrate on working as a brain, even though they are in the work
environment. During working hours, these individuals fill their working
hours by directing their minds to different places, not by thinking about the
work they do, but about the things they will do during the day or later, the
places they will go, their children or their spouse.

The reasons for presenteeism include the downsizing of organizations, the
policies of laying oft employees due to mergers, and the feeling of pressure
on the remaining employees. Even if the employee is uncomfortable with
the fear of losing his job, he has to go to work. The cause of presenteeism
can be work-related factors as well as personal factors. Among the work-
related factors, there are factors such as strict supervision and time pressure
on the employee, the lack of job guarantee, long working hours, personal
factors such as family life, financial situation and psychological conditions of
the employee. In addition, very strict policies on business continuity cause
employees to go to work even if they are sick (Celik and Atilla, 2019: 945;
Coban & Harman, 2012: 167). Among the behaviors of presenteeism,
the employee spends time outside of work (surf) on the Internet while at
work, communicates with friends or family members via the Internet, makes
personal payments by making online transactions, makes appointments for
personal affairs such as doctor and hairdresser appointments, watching
television, playing computer games, listening music and shopping online
(Goban, 2015:17). It is very important to investigate how these behaviors
harm the person and the job. In fact, it can be measured which behavior
causes how much job loss. It will be effective in reducing this negative
behavior if the managers learn the reasons that push people to this behavior
in the workplace.
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3. Causes of Presenteeism

The causes of presenteeism have been classified differently by different
authors. This situation can be classified as personal factors and work
environment factors (Kogoglu, 2007:14-22), marital status factors (such as
marriage and deaths that cause stress) (MacGregor et al., 2008:607-615),
personality and value conflicts factors with both colleagues and managers
(Bierlaetal., 2011: 106). For example, personality factor plays an important
role in Presneteeism. In particular, the effects of personality on presenteeism
were examined with the five factor model in the manufacturing industry,
and it was determined that there was a positive relationship between
personality traits and presenteeism (Ulu et al., 2016:176). The reasons for
the emergence of presenteeism do not depend only on the employee himself.
At the same time, there are reasons that arise regardless of the employee.
The internal and external factors that cause the presenteeism problem should
be determined. An examination should be made about where presenteism
originates (Coban and Harman, 2012:161-162). Baker McClearn (2013)
attributed the inability to be at work to two main reasons as personal and
workplace pressure in general (Figure 1). Classifications, which are similar in
essence, can be basically divided into two as individual and workplace origin.
These factors directly or indirectly affect the employees and ultimately lead to
non-existence in businesses. In general, these reasons arise from customers,
business culture and policies, colleagues, and the structure of the business.
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Figure 1: Influences on Presenteeism: A Summary from International
Published Studies

Presentecism

Personal Workplace

motivations pressures
Belief that no one else Management style and
can do the job management of absence,

e.g. where managers act
as role models and attend
work when sick

Loyalty to own
professional image

Return to work
interviews, sickness

Obligation and absence and trigger
commitment to policies (fear of negative
colleagues, clients and consequences if off, e.g.
organisation disciplinary action)
Inability to work to Loss of bonus or
capacity to fulfil role performance-related

incentives, or risk to
promotion prospects
Low cominitment because of sick days taken
level to organisation

Workplace culture, e.g

Fear of passing on belief that attending work

illness to clients and sets a good example,

colleagues provides strong social
network

Concerns about own
health deteniorating

Source: (Baker- McClearn, et al. 2010: 313).

Biron, Brun, Ivers, and Cooper (2006), reasons and percentages of not
being at work; Fear of negative reaction (9.4%), not taking the disease
seriously (15.1%), workload and deadline (31.6%), interest in work (2.8%),
professionalism and guilt (27.7%) , to change oneself (27.7%) in the
absence, to have difficulty in finding someone who will do their job (13.4%).
According to the rates, the highest rate is to experience presenteeism due
to workload and deadline. However, working time is a sensitive issue that
employees constantly evaluate and in return, they come to a decision on
whether to hire themselves or not (Demirbulat and Bozok, 2015:8). For
this reason, the working hours of people at work should not be determined
by very strict rules. If the person feels that he cannot give himself to work
during the day, he should be able to take a break from his work. Maybe he
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should be able to get away from his job for 2 hours and get back to work by
relaxing. This can bring a productive work.

4. The Results of Presenteeism

Business managers attach great importance to the most effective and
efficient use of available resources. It is very important to use the scarce
resources in nature rationally and efficiently. Efficiency is the ratio of output
to inputs as physical quantities obtained from production activities (Mucuk,
2014: 191). Therefore, in order to increase efficiency, it is necessary to
achieve the highest level of output with the least possible input. For this,
the factors that hinder productivity must be removed. Since unavailability
and absenteeism at work directly affect performance, productivity and
organizational welfare in organizations, organizations need to produce
policies on these issues (Baker McClearn et al., 2010). Today’s intense
working conditions create increasing chronic health problems in individuals,
which causes working inadequacy and loss of productivity. In addition, the
problem of absenteeism is aggravated by the presence of chronic health
conditions (Ribera, et al. 2008). Wang et al. (2003) examined the health
problems that cause loss of productivity on different occupational groups and
determined that the most common health problems in all occupations are
seasonal allergies, chronic back/neck pain, chronic headache, hypertension,
arthritis and depression.

Presenteeism is the loss of productivity in the workplace that occurs due
to the fact that employees go to work despite being unable to go to the
workplace for fear of being fired and not reaching their career goals, and
therefore due to poor performance (Lowe, 2004). Presenteeism brings with
it a decrease in performance and motivation, dissatisfaction, absenteeism and
an increase in staff turnover (Dewa et al., 2007). There are always changes
in the mental and physical health of individuals. Presenteeism has many
different causes. It may not be possible to completely prevent it. However, if
the reasons are tried to be understood, a precaution can be taken (Kogoglu,
2007).

Employee dissatisfaction is the negative attitudes an employee has
towards his or her job. This negative attitude can cause the employee to
come to work late, be absent, take sick leave, and ultimately leave the job
(Nwobia and Aljohani, 2017: 137-138).

Another factor, absenteeism, 1is closely related to presenteeism.
Absenteeism is the absence of an employee from work except for annual
leave and holidays (Sabuncuoglu, 2009:49). Among the reasons for
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absenteeism are illness, low wages, harsh working conditions, childcare of
female personnel, and bad relations with work (Sabuncuoglu, 2009:49-50).
Individuals who are sick, especially those who have psychological disorders
and need to rest, do not want to be labeled as mentally ill, and they want to
continue their work even if they are not healthy (Dewa et al., 2007).

Another factor that causes presenteeism is work stress. The low level
of communication and cooperation among employees causes stress and
increases the apparent presence behavior in the workplace (Baker McClearn,
et al. 2010). In addition, not being able to get support from colleagues, not
being able to establish good relations with them, gossip and competition
creates a source of stress for employees and causes them to appear in the
workplace (Hansen & Andersen, 2008: 956). At the beginning of the
diseases that cause presenteeism, infectious diseases such as flu and cold
(Levin- Epstein , 2005: 1) and diseases such as headache, throat and back
pain, insomnia, infections (Caverley et al., 2007: 314) can be counted.

5. Conclusion and Recommendations

In today’s global competitive environment, the most valuable asset
for businesses is their employees. Getting even more productivity from
employees keeps the business alive because it gains a competitive advantage.
At this point, it is very important for managers to research ways to make
employees productive and to identify the reasons for unproductive work.
One of the inefficient ways of working is presenteeism. Presenteeism is when
employees feel obliged to work despite having a health problem. Individuals
with health problems become unproductive by working unhappy. In these
situations, employees may have difficulties in obtaining permission from
managers and authorities and may feel obliged to be present at work. This
section aims to find a solution to the problem of presenteeism and to offer
suggestions on how employees in businesses can be more productive.

Presenteeism can reduce the productivity of companies by at least a third
(Hemp, 2004). It is thought that being an invisible problem causes more
productivity loss than absenteeism (Galvao et al., 2016). For this reason, it is
an issue that businesses need to take urgent measures. Since presenteeism is
a negative business attitude, it has losses for businesses in particular and the
entire economy in general. These losses, which occur in the form of costs,
can take businesses back. Therefore, the factors that cause presenteeism
should be determined and ways of prevention should be investigated.

According to Ciftgi (2010: 166), managers should objectively question
whether there is presenteeism in their businesses, examine the reasons for



20 | Presentecism at Workplace: A Turkish Idiom “Let Friends See You at Shopping”

this, if any, and create an awareness about presenteeism in the workplace.
Coping with presenteeism involves identifying its potential causes, designing
and implementing interventions to prevent or mitigate, and monitoring and
evaluating these interventions (Merrill et al., 2012). In order to manage the
presenteeism correctly, its costs must be determined clearly.

Since the basis of presenteeism is health problems, it will be the most
effective way to try to reduce the health problems of the employees. For this,
it will be very beneficial to establish health programs within the enterprise,
to establish rehabilitation centers, to organize health therapy sessions and
even to organize individual symposiums and seminars on health protection
tfor employees.

Diseases are sometimes caused by workload. Very long working hours
can be alleviated with new working methods such as working from home,
remote working, and virtual working (Yalim, 2005). These methods will
provide more efficiency from the employee and prevent the damages of
presenteeism. According to Cakir (2001), new working methods allow
employees to better fulfill their responsibilities towards them by allocating
more time to their families and themselves. Therefore, employees can establish
a balanced order between family and work. With these new methods, the
damage caused by negative business attitudes such as presenteeism to the
business has been reduced and an annual income increase of 150 million
dollars has been achieved in the productivity of the enterprises (Demirbilek,

2007).

In enterprises, an organizational culture should be created that can
relieve some of the worries and fears of the employees. It should be accepted
that there is no use in coming to work when you are uncomfortable. If
the employee is sick, he should easily express this to his manager and the
manager should be tolerant that the employee does not come to work that
day. Ciftgi (2010) stated that people with such ailments will solve their
problems in a shorter time, return to their jobs as healthy employees, and
spend the time they spend at work to truly fulfill their duties.
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Bolum 3

Liderlikte Lider Takipgi Iliskisi Odakli
Yaklagimlar 3

Nil Selenay Erden'

Ozet

Bu ¢aligmanin amaci isletme aragtirmalart arasinda 6nemli bir yer tutan liderlik
konusuna iligkin, klasik teoriler akabininde gelisen giincel goriigler nezdinde
ele alinan, lider ve takipgilerin birebir iliski kurmas tizerinden liderlik tarzlarini
ele alan galigmalara dair bir perspektif sunulmasidir. Klasik goriislerde liderin
ozellikleri, davramglart ve durumlar ele alinmugti. Durumsal yaklagimin
ardindan, aragtirmacilar lider ve her bir takipgi arasinda gelisen farkli ve
birebir iligkiler oldugunu fark etmislerdir. Lider ve takipgi arasindaki iligkide
sergilenen liderlik tarzi, takipgilerin motivasyonu, i§ tatmini ve performansi
gibi bir¢ok karlilik ¢iktisina etki edebileceginden 6nem arz etmektedir. Bu
kapsamda boliimde ilk olarak doniisiimcii liderlikten, ardindan etkilegimci
liderlikten ve son olarak lider-iiye etkilesim modelinden bahsedilecektir.
Doniigiimcii liderlikte odak nokta, liderin takipgilerini daha geligmig bir kigisel
versiyonlarina goétiiren bir degisim ajani rolii benimsemesi iken, etkilesimci
liderlikte iglerin yapimasinda odiil-ceza gibi klasik yontemleri kullanan
bir yonetici roliinden bahsedilmektedir. Doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderligi bir araya getiren tam kapsamli liderlik modeli, lider etkinligine iligkin
ozet bilgileri, liderligin unsurlart bazinda adim adim sunmustur. Lider-iiye
etkilesim modelinde odak nokta ise lider ile yakin iliskiler kuran iiyelerin
olusturdugu i¢ grup ve liderle iliski kurmay1 formel bir eksende gergeklestiren
dis grup iizerinedir. I¢ grup ve dig grupta olmamin sonuglari farklidir, rnegin
i¢ grup lyeleri daha yiiksek performans gosterirken, dig grupta performans
seviyeleri formel i§ tanimi kapsaminda orta ila diigiik seviyelerde olabilir.
Her teori igin akig; tanim, liderligin unsurlari ve s6z konusu liderlik tarzinin
orgiitsel davranig agisindan ele alinan bagimli degiskenlerle iliskisine yonelik
aragtirma sonuglarindan olugmustur.  Orgiitsel davranig agisindan 6nemli
sayilan bagimli degiskenler, bireysel performans ve bireysel performansa
etki eden degiskenlerdir. Degiskenlerin gruplamasinda liderin 6zellikleri ve
takipgilerin motivasyonu, i§ tatmini ve performanslart baz alinmistir. S6z

1 Dog., Dr., 1.0. T§Ictme Fakdiltesi, Orgiitsel Davramig ABD Ogretim Uyesi,
nilerden@istanbul.edu.tr; Orcid 0000-0001-8422-9109.

@ DS d | https://doi.org/10.58830/0zgur.publ173.c778 25


https://doi.org/10.58830/ozgur.pub173.c778

26 | Liderlikte Lider Tukipei Iliskisi Odakl Yaklagimlar

konusu anahtar kelimelerle yapilan aramalar sonucu derlenen korelasyonel
caligmalar, teorilerin uygulama hayatindaki yansimasina iligkin argiimanlari
oOzetler niteliktedir.

GIRIS

Liderler ve liderlik, tarihten sosyolojiye, psikolojiden igletme bilimlerine, si-
yasetten politikaya, sosyal bilimlerin birgok farkli alani ilgilendiren bir konu
olmugtur. 1900’lerin baglarinda aragtirmacilar diinya tarihine yon veren li-
derlerin 6zelliklerini ¢aligmug ve liderleri “6zel” insanlar olarak diigtinmiisler-
di. Liderin kitleleri pesinden siiriiklemesi ancak onu lider yapan “6zellikleri”
nedeniyle olabilirdi. Bu varsayim ile hareket eden aragtirmacilar ortaya, lider
olanlar1 tanimlayan bir liste koymaya c¢aligmiglardi. Ancak liderleri tanimla-
yan ozellikler ¢oktu ve bu ozellikler izleyicilerde de vardi. Dig goriiniisten
karakter ozelliklerine uzanan uzun listeler olugtu. Liderlikte “lider” odakl
kalmak hep ayni soruyu giindeme getiriyordu. Eger liderlik dogustan gelen
bir vasif ise, liderlik 6grenilemezdi ve sadece belli 6zelliklere sahip olan kisi-
lere has kalirdi. Cikmaza giris, Ohio State ve Michigan Universiteleri ¢alis-
malart ile kirildi. Bu kez odak noktast lider davranislari olmugtu. Ise yonelik
ve insana yonelik olmak iizere lider davramglar1 tanimlandu. Tse yonelik lider
davranislart direktifler vermek, yonergeler olusturmak ve agirlikli olarak isle
ilgili hususlarda izleyiciler ile iletigim kurmak tizerineydi. Kim, neyi, nasil, ne
zaman yapacak sorularina yanit veren lider igle ilgili hususlara aciklik getiren
bir rol iistleniyordu. Insan odakh lider davramslarinda ise liderin izleyiciler
ile arkadag oldugu, onlar1 motive etmeye ve kendilerini grup igerisinde ra-
hat hissetmeye yonelik davraniglar: goze garpar. Liderlik davraniglar liderligi
ogrenilebilir ve liderleri egitilebilir kildigr i¢in, bu aragtirma ekolii igletmeler
igerisinde verilen liderlik egitimlerine kaynaklik etmeye baglamisti. Ancak
yine bir soru giindeme geliyordu. Etkin lider davraniglari ¢aliyma grubunun
ozelliklerine baglh olarak degismez miydi? Bu noktada durumlar tanimlan-
mal1 ve liderlik stilleri ile durumlar eglestirilmeliydi. Boylece davranig odakl
teorilerin agigin1 durumsallik yaklagimi kapatmaya bagladi.

Durumsallik yaklagimi lider ve durumlar1 bir arada diigstinmeyi sagladi.
Ancak eksik kalan bir nokta daha vardu: lider ve izleyiciler arasindaki iligkiler.
Lider ve galigma grubu arasindaki iliski, Fiedler’in 1958 yilinda gelistirdigi
Kosul Bagimlilik teorisinde “iyi-kotii” olarak ele alinmugti. Fakat bu kategori,
lider ile ¢alisma grubu arasindaki iliskiye yonelik genel bir ayrim veriyordu.
Oysa ki lider ve ¢alisma grubu igerisindeki izleyiciler, birebir ve karsilikli ola-
rak yakin iligkiler kurarlar. Bu iligkinin dinamikleri lider ve grubun amaglara
ulagmasini etkiler. Degisim odakli teoriler de lider ve izleyiciler arasinda-
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ki iliskilerin dinamik yoniine odaklanir ve liderligi bir “siire¢” olarak goriir.
Odak noktasi ne liderin 6zellikleri ne de durumlarin 6zellikleridir. Odak nok-
tast lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler ve bu iligkide liderin davraniglarinin
izleyicileri nasil degistirebilecegi tizerinedir. Bu boliimde ele alacagimiz {ig
teori sirastyla doniisiimcii liderlik, etkilegimci liderlik ve Lider-Uye etkilegimi
modelidir. Akista, teoriyi ortaya koyan baslica aragtirmacilarin agiklamalari-
na ve liderlik stili ile iligkilendirilen degiskenlere deginilecektir.

1. DONUSUMCU LIDERLIK

1.1. Tanim ve Kapsam

Dontigiimcii liderlik kavramindan ilk bahseden aragtirmaci, sosyolog Ja-
mes. W. Downtown olmugtur (Ates, 2017). Downtown™un 1973 yilinda
basilan “Isyankar Liderlik: Devrim Siirecinde Baghlik ve Karizma” adli kita-
binda lider- izleyici iliskilerine yonelik teoriler sunulmug ve isyankar liderli-
gin iglevselligi incelenmistir. Tzleyicilerin iig tiir baglilik igerisinde oldugunu
One siiren yazar, bu bagllk tiirlerini etkilegimci, karizmatik ve ilham veri-
ci olarak siiflandirmistir (Downtown, 1973). O halde izleyiciler lidere g
farkli bigimde baglilik duyabilirler. Lider izleyiciler ile girdigi etkilesimde
izleyicilerin rollerini tanimlar ve bu rollere uygun hareket etmelerini 6diil
ve ceza gibi yontemlerle kontrol altinda tutar. Lider sahip oldugu karizma
sebebiyle de izleyicilerin kendisini takip etmesine sebep olabilir. Liderin ka-
rizmast; kisilik 6zellikleri ve hitabet tarzi, beden dili etrafinda olusan genel
bir havadir ve izleyiciler tizerinde hayranlik etkisi olugturur. Karizma lidere
baglilik gostermek igin bir sebep olur. Ugiincii tiir baglilikta ise liderin izle-
yicilere ilham vermesi s6z konusudur. Ilham, izleyiciler ile kurulan iligkide,
liderin izleyicilerinin potansiyelini harekete gegirmesinden bir gelecek hayali
agilamasina kadar farkl farkli alanlarda izleyiciye sundugu bir fayda haline
doniisiir. Karizma ve ilham unsurlari, doniisiimiin temellerini atar nitelikte.
Ancak Dowtown, politik arenada var olan liderleri incelemistir. Benzerlikler
olabilse de pek tabi ki tilkelere liderlik edenler ile igletmelere liderlik edenle-
rin ayn1 lider-izleyici iligkisi baglaminda farz edilmesi miimkiin gozitkmiiyor
(Downtown, 1973).

Doniigtimcii liderlik, esasen izleyicilerin doniiglimii tizerinde yogunlagir.
Izleyicilerin doniigiimii isletmeyi gelecek hayaline giden bir rota iizerinde
konumlandirir. Doniigiim olumlu yonde gergeklesen bir degisim, geligim sii-
reci gibi diigiiniilebilir. Lider adeta izleyicilerinin daha iyi bir versiyonlarina
ulagmalarini saglayan bir tetikleyici rolii tstlenir. Liderlik rolleri igerisinde
sik¢a bahsedilen “degisim ajan1 lider” doniigiimcii lider roliinii agiklayabilir.
Isletme igin arzulanan yonde degisimin gerceklesmesi igin, igletme galisanla-
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rinin kendi amaglarini igletme amaglar ile biitiinlegtirmesi gerekir. Amaglarin
biitlinlegmesi siirecinde lider, izleyicilerinin var olan yetkinliklerini agiga ¢1-
karir ve gelistirmelerine yardim eder. Boylece hem izleyiciler hem de izleyici-
lerden olugan igletme degisir. Tiim bu igleri bagarmak igin, liderin izleyiciler
ile bireysel iligkiler kurmasi sarttir. Dolayisiyla biiyiik gruplar igin doniigiim-
cii liderlik biraz tartigmali bir konu olabilir.

Her ne kadar doniigiimcii liderlik degisim odakli teoriler grubunda ele
alimiyor olsa ve odagina lider ile izleyiciler arasindaki iligkiyi koysa da ka-
rizma gibi lider 6zelliklerini tekrardan giindeme tasiyarak 6zellik teorilerine
bir gonderme yapiyor gibi goziikiiyor. Modern liderlik yaklagimlarinin bii-
tiiniine goz attigimizda “Ozellikler teorisi hala hayatta ve gegerli” izlenimini
ediniyoruz. Gergekten de liderlik stirecinde hem liderin hem izleyicinin 6zel-
likleri, ayrica lider ile izleyici arasindaki etkilesimin dinamikleri géz oniinde
bulundurulmali. Teoriler bu degiskenleri par¢a parga ele alabiliyor olsa da
giindelik hayatta liderlik siireci ¢ok dinamik, stiregelen ve degiserek geligen
bir siire¢ gibi kabul gérmelidir.

1.2. Doniisiimcii Liderligin Unsurlar:

Tiirkge literatiirde transformasyonel liderlik, doniistiirticti liderlik gibi
zaman zaman farkli isimler ile anilan ve bu boliimde “donitisiimcti liderlik”
adiyla ele alinan teori, literatiirde ilk olarak Burns (1978) tarafindan kaleme
alinmugtir. Doniigiimcii liderligin daha ¢ok isletme baglamina has olarak ele
alindigy bir diger onemli eser Bass (1985) tarafindan ortaya konulmustur.

Toplum igerisinde ahlaki ve sosyal catiymalarin oldugu donemlerde en-
telektiieller ortaya ¢ikmigtir. Entelektiiel, pratikte var olan ihtiyaglara ulas-
mak i¢in gerekli olan amag ve degerlere kafa yoran kisidir. Analitik fikir ve
teorilerle ilgilenen kisi kuramci, normatif degerlerle ilgilenen kisi felsefeci
hem analitik fikir hem de normatif degerlerle ilgilenerek, onlar1 gergekgi bir
hayal i¢inde kurgulayanlar ise entelektiieller olmustur. Entelektiiel lider sos-
val ¢evresinden kopmaz. Tiim fikir ve degerleri bu sosyal gevrenin gergekligi
igerisinde gekillenir ve gelecek hayaline ulagmak igin gevresini degistirme yo-
niinde adimlar atar. Entelektiiel lider doniigtiiren liderdir. Amaglar1 bilingli
olarak deger yargilari ile entegre edilmistir ve sadece diisiinmekle kalmaz, de-
gisim igin aksiyon alir. Politik arenada entelektiiel lider, 6zgiirlesmeye yonelik
bir etki yaratir. Ozgiirliik etkisini yaratacak aksiyonlar da toplumun ihtiyaci
olan degisimi getirir, zaten anlagmazlik ve kaos kargilanmayan ihtiyaglardan
dogmugstur ve toplumum entelektiiel bir yone dogru 6zglirlesmesiyle birlikte
kaos yerini yeni diizene birakacak ve gatigmalar ¢oziilecektir (Burns, 2010).
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Goriildiigii gibi (Burns, 2010)’a gore entelektiiel lider doniistiiren li-
derdir. Doniigiimcii liderlik kavramina dondiigiimiizde de dort unsur goze
carpar. Bunlardan biri entelektiiel tegviktir. O halde doniigiimcii lider ente-
lektiieldir ancak bununla kalmaz. Entelektiiel tegvik, liderin izleyicilerini ya-
ratict ve yenilik¢i olmalar1 yoniinde tegvik etmesidir. Yaraticilik ve yenilik, iz-
leyicilerin kendi deger ve inanglarinin kisitladig: zihinsel modellerin diginda
diisiinmeleriyle miimkiin olur. Dogru ve yanlis aksiyonlara yonelik inanglar
deger yargilarinca sekillendigi igin, lider izleyicilerinin zihinlerine niifuz ede-
rek onlarin kendi kaliplarindan styrilmalarina destek olur. Izleyiciler sadece
kendi kaliplarinin degil, liderin ve kurumun kaliplarini da fark ederek yeniligi
ve verimliligi engelleyen, kuruma hizmet etmeyen kalip yargilar1 sorgular
hale gelirler. Izleyiciler problemlerin ¢oziilmesi igin yeni yontemler, kuru-
mun geleneksel uygulamalart igin degisim onerileri sunmaya baglayabilirler.
Ornegin, iiretimi aksatacak durumlarin yagandig1 bir fabrikada, fabrika yo-
neticisinin entelektiiel tegvigi, ¢aliganlarin bu aksakliklar1 6nlemeye yonelik
yeni prosediir ve uygulamalar gelistirmelerine yardimer olabilir (Northouse,
2016). Entelektiiel tegvigi yapabilen lider de entelektiieldir ve kendisini sii-
rekli gelistirir. Deger yargilarini, inanglarini, amaglarini revize eder, sorgular,
metaforik olarak “kutunun diginda diisiiniir”. Izleyicilerinin de entelektiiel
anlamda stiregelen bir gelisim igerisinde olmalarini kolaylagtirir. Boylece izle-
yiciler kendi kigisel gelisimlerinin yani sira ¢alistiklar: kuruma olan katkilarin-
dan dolay1 da gii¢lenmis hissederler. Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci, Maslow
tarafindan geligme giidiisii olarak ele alnmustir ve “insan ne olabiliyorsa onu
olur, potansiyelini ger¢eklestirir” seklinde ifade edilmigtir (Maslow, 2001).
Calistig kurum igerisinde kendini gergeklestirme firsati edinen ¢alisanlarin,
gelisme ihtiyact da doniigiimcii liderin tegvigiyle tatmin bulmaya baslayabilir.
Hackman ve Oldman’in ig karakteristikleri modelinde ele alinan igin 6nemi
ve igin gerektirdigi beceri seviyesi de dogrudan ¢aliganin gelisme ihtiyaci ile
ilgilidir. Isin 6neminden kastt, isin kuruma ve topluma olan katkisinin 6nem
derecesidir. Igin gerektirdigi becerilerin sayist ve gesitliligi de yaratict ve ye-
nilik¢i yonde diigiinmeye tegvikle birlikte genisleyebilir. O halde ytiksek ge-
lisme ihtiyaci iginde olan ¢alisanin dogrudan yaptig1 isten tatmin olmasinda,
yaptig1 igin 6nem derecesi ve gerektirdigi becerilerin ¢oklugu rol oynayacak-
tir (Schermerhorn vd, 2011).

Donitigiimcii liderlikte tizerinde durulan bir diger unsur ideal etki olmus-
tur. Ideal etki karizma teriminin bir alternatifi gibi diisiiniilebilir. Ancak ku-
ramda “karizma” olarak kullanilmamasinin sebebi, Adolf Hitler gibi yikict
eylemleri olan liderlerin yani sira diktatorliikle iliskilendirilebilecek olmasi-
dir. Ayrica medya mecralarinda karizma kelimesinin anlami “gekicilik, tinli
olmak” gibi anlamlarla da 6zdeglesmigtir. Oysa igletme igin doniigiimcii lider
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diktatorlitkten uzak bir profil ¢izer ve iinlii olmak, halka mal olmak gibi
amaglar da giitmez. Ancak doniisiimcii lider de sahip oldugu karizma yo-
luyla izleyicilerini etkiler. Bu karizmanin igerisinde entelektiiel tegvik ve ideal
etki yer alir. Pek tabi ki bu etki, ortak amaglara ulagma konusunda izleyicileri
yonelten, olumlu bir etkidir. Bu yiizden de ideal etki olarak isimlendirilmig-
tir. Liderin yarattig1 etkide pay alan kendi ideolojisi bir diger deyisle inang
sistemi, idealleri yani bagarmak istedikleri ve “hayattan biiyiik” olarak tabir
edilen meselelerdir (Bass, 1999). Ideal etki yaratmak igin liderin kullana-
bilecegi taktikler rasyonel ikna ve ilham verici olabilecek, bir diger deyisle
hem mantiga hem de duygulara hitap edebilecek yonde iletigim kurmaktir
(Charbonneau, 2004). Doniistimcii liderlik teorisinde liderin karizmasi ya-
rattigr ideal etki tizerinden anlagilir. Goriildiigii gibi kuramin unsurlarinda
liderin entelektiiel olugu veya karizmasindan ziyade verdigi entelektiiel tesvik
ve yaratabildigi ideal etki iizerinde durularak, liderin 6zelliklerinden dogan
ancak izleyicileri ile olan iliskilerine yansiyan davranig gruplari iizerinde du-
rulmustur.

Ideal etkiye yonelik lider davranslari, liderin gelecek hayalini gercekles-
tirmek igin belirledigi alt amaglar1 gergeklestirmede, izleyicilerini etkilemeye
yonelik olacaktir. Lider saygi duyulan, giivenilen ve rol model alian biri
oldugundan izleyicilerin degisimi kabul etmesinde ideal etki yaratacaktir.
Ancak ideal etki sadece liderin karizmasindan kaynaklanarak vizyonu ger-
geklestirmesinde degil, isyerinde affediciligi arttirmak igin de yararl olabilir.
Clinkii ¢atigmalar is ile ilgili olmaktan ¢ikip kigisellestiginde ve diyaloglar
hakaret boyutuna tagindiginda, ¢ahiganlar birbirlerini gérmezden gelmeye ve
uzun vadede intikam almaya yonelebilmekteler. Caligma grubu igerisinde ya-
sanan ve ¢oziilmeyen meseleler, degisim yoniinde atilan adimlarin 6niine ge-
ger. Sadece anlagmazliklar degil, yiiz yiize verilen bir performans geribildiri-
mi bile galisan agisindan yikicr olabilir. Ornek olarak “Patronumun yiiz yiize
geribildirim verdigi performans degerlendirmesi sinik ve yikictydr. Oldukga
direkt konugtu. Haksizlik yaptigini ve kaba oldugunu diisiindiim. Uziildiim
ve oray1 terk etmek istedim ancak patronum devam etti. Eger olumlu veya
vapici bir sey soylediyse bile duymadim...” Benzer diyaloglar isyerlerinde
hem yo6netici hem galigma arkadaglari ile yagsanabilir. Caliganlarin gérmezden
gelme ve boylece kuruma olan ilgilerini kaybetme veyahut intikam alma gibi
yikicr tepkilere yonelmesi olasidir. Ancak kolektif kimlikleri, bir diger deyisle
gruptaki diger iiyelere olan baghliklar1 baskin ¢iktiginda affedici olabilir ve
daha yapici iligkiler kurabilirler. Bu noktada dontistimcii liderlik unsurlarin-
dan ideal etkinin, affedicilikle olan iligkisini deneysel bir tasarim tizerinden
caligan aragtirmacilar olumlu kanit bulmuslardir. Eger zarar gormiis iliskiler
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lider tarafindan diizeltilirse, kolektif kimlik tizerinden yaratilan ideal etki ile
izleyiciler amaglara tekrar yonelebilirler (Zdanduk ve Bobocel, 2015).

Dontigiimcii liderligin tiglincii unsuru ilham verici motivasyondur. Mo-
tivasyon bireyleri amaca dogru yonelten ve igten gelen bir giigtiir, ancak bu
igsel gii¢ sadece bireyin kendi 6zelliklerinden kaynaklanmaz. Takdir, tebrik,
tegekkiir gibi olumlu iletigim elemanlar1 dig kaynakl giidiileyiciler olarak bi-
reylerin motivasyonu tizerinde rol oynar. Ayrica somut dig kaynakl giidiile-
yiciler de mevcuttur, bunlara 6rnek olarak da ticreti verebiliriz. Motivasyon
konusunu igerik teorileri “insanlar1 ne motive eder”, siireg teorileri “insanlar
nasil motive olur” sorular1 iizerinden ele almistir. O halde motivasyon bir
stirectir, ayn1 zamanda ihtiyaglarin tatmin edilmesi i¢in bireyi amaca yon-
lendiren bir itme kuvvetidir. Ornegin basar1 ihtiyaci yiiksek bir birey, he-
deflerine ulagmak igin giidiilenir. Ancak ne kadar ¢aba harcasa da hedefe
ulagamayacagini diigiinen birey giidiilenmeyecek, bir diger deyigle harekete
gegmeyecektir. Bu durumda birkag alternatit s6z konusudur: hedef bireyin
ulagamayacag kadar yiiksek olabilir veya birey bu hedefi gergeklestirmek igin
gerekli kaynaklardan yoksun olabilir. Hedefi bagaracagina dair kendi yeterli-
liklerine dair inanct da olmayabilir. Bu iki 6rnek giidiileyiciler ve giidiileme
stireci konusunda fikir verebilir. Calisanlar1 motive etmek yoneticilerin igi
midir? Evet. Ancak kimi yoneticiler bu fikre katilmayabiliyor. Yoneticiligin
klasik taniminda “yonetici, bagkalar1 araciligr ile amaglara ulagan kisidir” iba-
relerine rastlaniyor. Eger amaglara ulagmak s6z konusu ise ve o amaglara
ulagmak ¢aliganlar kanaliyla olacaksa, o halde “motive etmek” de yoneticinin
yapmasi gerekenler listesinde yer alir. Pek tabi ki digaridan motive edilmedi-
ginde neredeyse hig ¢aligmayan bir ast yoneticinin tiim zamanini alir. Tstis-
nai durumlari bir kenara alirsak, bilhassa lider igin izleyicileri motive etmek
bagh bagina 6nemlidir. Dontistimcii liderlikte kargimiza gikan “ilham verici
motivasyon” unsurunda goze ¢arpan “ilham verici” ibaresi, doniigiimcii lide-
rin bir yoneticinin astini igini yapmaya yonelik motive etmesinden ote, gok
daha farkli bir motive amaci oldugu goriiliiyor. Clinkii doniisiimde, lider ve
izleyiciler birlikte hareket ederek, radikal degisimlere imza atarlar. Liderin
izleyicilere sundugu gelecek vizyonu izleyicilerce paylagilir. Vizyona ulagmak
igin gergeklestirilmesi gereken amaglara baghlik yiiksektir. Lider yapilabile-
cekler ve varilacak noktalar konusunda iyimserdir. Bu iyimserligini izleyicile-
rine gegirir. Liderin beklentileri yiiksektir ancak bu beklentileri basit yollarla
izleyicilerine aktarir. Izleyici grubunda gorevler hevesle yapilir ve takim ruhu
hakimdir. Amaglar1 bagarmaya yonelik inang tiim grupga paylasilir ve gaba-
lar koordine edilir (Barbuto Jr, 2005) Gelecek hayali olan vizyona ulagmak
i¢in belirlenen misyon ve misyonun alt amaglari, iglerin var olan kural ve
prosediirlerle yiiriidiigii geleneksel yapiyr degistirir. Aslinda doniigiim sade-
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ce izleyicilerin dontisiimii degil, orgiit kiiltiiriiniin de dontistimuidiir. Kiiltiir
vizyonu destekler hale geldiginde degisim miimkiindiir. Vizyon da orgiit
kiilttirtintin ozelliklerinin degismesinde rol oynar. Doniigiimct lider hem
taktiksel hem de stratejik olarak diisiintirken ayni1 zamanda orgiit kiiltiiriini
de doniistiiriir. Bu doniigiimde izleyicilerin liderin gelecek hayalinden ilham
alarak motive olmasi yer alir (Bass ve Avolio, 1993). Ciinkii bir orgiitiin kiil-
tiirii bagta lider olmak tizere tiim lyelerin paylagtig: diigiincelerden, ¢aligma
aliskanliklarindan ve sergiledikleri ortak davranig kaliplarindan olugacaktir.

Liderin entelektiiel tegvigi, ideal etkisi ve ilham verici motivasyonu; bi-
reysel ilgi vasitasiyla izleyicilere geger. Dolayistyla doniistimcii liderlik kura-
minda dordiincii unsur olarak liderin her bir izleyicisine gosterdigi bireysel
ilgi yer alir. Birey, ekip ve Orgiit kiiltiirti olmak iizere {i¢ analiz birimi {ize-
rinden bireysel ilgi unsurunun nasil sekillendigi daha agik¢a ortaya koyula-
bilir. Boylece lider davranist ve davranigin izleyici grubu tizerindeki etkisi,
davranigin vuku buldugu baglam da hesaba katilarak incelenir. Lider dav-
raniginin gruba ve orgiite nasil niifuz ettigi de anlagilabilir. Ornegin, izleyi-
cilerin potansiyelini gelistirme yoniinde girisimleri olan bir lider, zamanla
grup igerisinde yardimlagma ve 6grenmeye yonelik normlar olugmasinda,
liderin etki alani genigledik¢e de bu normlarin tiim orgiite niifuz etmesin-
de onciiliik edebilir. Bireysel ilgi unsuru icerisinde izleyiciye verilen olumlu
ve olumsuz geribildirimler yer alir. Caligma esnasinda gorevlerini icra eden
izleyici bagarilarindan ve hatalarindan 6grenir. Olumlu geribildirim izleyici-
nin arzulanan davraniglarini pekistirip tekrarlamasini ve kalict hale gelmesini
tegvik ederken, olumsuz geribildirim izleyicinin hatalarini diizelterek kendini
gelistirmesi yoniinde isler. Tzleyici sadece kendi gikarlarini degil, biitiin igin
dogru olani ve etik olan1 yapmay1 da boylece 6grenir. Bireysel ilgi gosteren
lider, izleyiciler arasindaki bireysel farklhiliklar: ve her bir izleyicinin ihtiyagla-
rin1 anlar. Izleyicinin gelisme ihtiyacim ve potansiyelini kesfeden lider, kog-
luk ederek performansin iyilesmesine kaynaklik eder. Izleyicinin sorumluluk
alanin1 genigleterek daha 6zerk hareket etmesini de miimkiin kilar. Bireysel
ilgi, kimi izleyiciler tarafindan babacan da bulunabilir. Ancak bu tamamen
alg1 temelli olup, Avolio ve Bass tarafindan bahsedilen bireysel ilgi davranis-
larindan bagimsizdir. Bir diger deyisle liderin bireysel ilgisini babacan lider-
lige benzettikleri bir ¢aligmalarina rastlanamamistir. Dolayisiyla dontigiimcii
liderlikte bireysel ilgi, izleyicilerin bireysel farkliliklarindan etkilenerek yo-
rumlanan bir unsur haline gelmektedir. Liderin davraniglart iginde yer aldig1
grubun baglamindan bagimsiz diisiiniilemez ve ancak o baglam igerisinde
anlam kazanir. Ornegin, kontrol ve komutanin 6n planda oldugu bir kiil-
tiirde, liderin arkadasca davraniglari liderden beklenen normatif davraniglara
uygun olmadigindan izleyiciler tarafindan bireysel ilgi yerine farkh gekillerde
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anlamlandirilabilir. Ayrica izleyiciler zamanla lideri tanir, lidere asina olur,
degisen beklentilerini 6grenir ve liderin bireysel ilgisini yorumlayacak hale
gelirler (Avolio ve Bass, 1995).

Dontigiimcii liderlik katilimer veya yonlendirici formlarda olabilir. Bah-
sedilen dort unsur hem katihmcr hem yonlendirici doniigiim tarzinda yer
alir. Katihmcr doniigtimcti lider karar verirken izleyicilerin fikrini ve katkisini
alirken, yonlendirici doniigiimcii lider kararlari verir ve uyulmasini bekler.
Ozet tabloda déniigiimcii liderligin tiim unsurlarinin katihmer ve yonlendiri-
ci dontigiimde nasil gekillenecegi sunulmugtur.

Tablo 1: Doniisiimcii Liderligin Unsurlar1 (Bass, 1996)

Donitistiimcti

Lider Katilimal Yonlendirici

Soguk fiizyonlu bir
motorun ¢alismasi fiziksel
olarak imkansizdir.
Sundugunuz fikri

Birbirimizin fikirlerini
Entelektiiel elestirmeden Once
Tegvik tim varsayimlarimizi
listeleyebilir miyiz?

sorgulaym.
Birbirimize olan Hedeflerin gerceklesmesi
ideal inancimizla kazanan takim | icin gosterdigim yonde
E ﬂe(? olabiliriz. Misyonumuzu ilerleme konusunda
gerceklestirmek igin bana inanmali ve
desteginize ihtiyacim var. glivenmelisiniz.
Giinden giine daha iyiye

Tiim grubun iyiligi igin, arzu | gittiginizi kendinize

llham Verici ve hedeflerimizi karsilayacak | soylemelisiniz.

Motivasyon . .o e e e e e
yonde, birlikte calisalim. Gelisiminizi goriin ve
devam edin.
Bireysel yeteneklerimizi o .
Bireysel gelistirmek icin grup olarak Isinizi yaparken kendinizi
flgi birbirimize nasil yardim gelistirebilmeniz icin gereken

destegi saglayacagim.

edebiliriz?

1.3.Doniisiimcii Liderlik: Aragtirmalar

Bu kisimda doniisiimcti liderlerin 6zellikleri ve dontistimcii liderlere sa-
hip olan igletme galiganlarinin tutum ve performanslarina iliskin bulgular
derlenmigtir.
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Doniisiimcii Liderlevin Ozellikleri

Doniigiimcii liderler degisim ajani gibi hareket ederek ve rol modeli ola-
rak, paylagtiklar1 gelecek vizyonuna adanmus izleyicilerden olugan bir ¢aliyma
grubu inga eder ve bu grupta yer alan izleyicilerin kendi potansiyellerini kes-
tetmelerini saglarken de hem orgiitsel hem kigisel doniigiimii gergeklegtirir.
Bu agidan bakildiginda “doniigiimcii liderler diger liderlerden farkli olarak
hangi ozelliklere sahip olabilirler” sorusu giindeme geliyor. Bireysel ilgi gos-
tererek izleyicilerini yakindan taniyan liderin empati kurabilme kabiliyeti,
kendine ait 6z farkindaligi ve bu etkilesimde izleyiciye de giiven verebilmek
i¢in Ozgiiven sahibi olmasi lider ve izleyici arasindaki iliskiyi sekillendirir.
Liderin yarattig1 ideal etki 6zgiiveninden ve 6z farkindaligindan, izleyicilere
gosterdigi bireysel ilgi de liderin empati kabiliyetinden beslenebilir. Kisile-
rarasi iliskileri etkileyen bu unsurlar aslinda duygusal zekanin bilesenleridir.
Duygusal zekd kimi aragtirmalarda bir beceri, kimilerinde bir 6zellik olarak
ele alinmugtir. Tanimlarda ortak olan nokta, bireyin kendi duygularinin ve di-
gerlerinin duygularinin farkinda olarak kendi diigiince ve aksiyonlarini yon-
lendirdigidir. O halde duygusal zekd dontisiimcii liderleri diger liderlerden

ayiran bir beceri olabilir mi?

Doniigiimcii liderlik ve duygusal zeka iizerine 62 bagimsiz 6rneklemden
alinan sonuglar1 bir araya getiren meta-analiz ¢aligmasi da bu diisiinceyi dog-
rular niteliktedir. Dontigtimctii liderlik ve duygusal zekaya iliskin ol¢eklerin
yanitlar1 ayn1 kaynaktan alindiginda (6lgekleri lider kendisi igin doldurur),
degiskenler arasi iliskilerin kuvveti “ortalama” olurken, 6l¢ekler izleyici ve li-
der tarafindan doldurularak iligki kuvvetine bakildiginda “manidar ancak za-
yif” iligkiler oldugu rapor edilmistir. Calisma, duygusal zeka ile dontigiimcii
liderlik arasinda beklenildigi kadar kuvvetli iligkiler olmayabilecegini ancak
zayif ila ortalama kuvvette iligkiler beklenebilecegini gosteriyor. Bir diger
deyisle liderin duygusal zekasinin doniigiimcii lider olmasina katkida buluna-
bilecegini diistinmek miimkiindiir (Harms ve Credé, 2010)

Biiyiik Bes Kisilik Ozellikleri olarak anilan kisilik modelinde yer alan diga-
doniikliik, duygusal denge, uyumluluk, 6zdisiplin ve yenilige agiklik 6zellik-
lerinin, doniisiimcti liderlik ile olan iligkilerini ele almak tizere 26 6rneklemin
sonuglarint bir araya getiren meta-analizde yer alan bulgulara gore, donii-
stimcti liderlik ile en kuvvetli iligkinin digadoniikliikte oldugu goze ¢arpmak-
tadir. Digadoniikliik tiim liderlerde bulunan bir 6zelliktir, ¢iinkii lider bir
kitleyi yonlendirir ve ige kapanik olmast izleyiciler ile iligki kurmasini kisitlar.
Arastirmacilar, kisilik 6zellikleri ve liderlik arasinda beklenen iliskileri sun-
mayan meta- analiz sonuglarini su sekilde agikliyorlar: dontigiimcii liderlik
davraniglar1 yagam boyu 6grenme ile gelisen davranislar olabilirler. Ayrica
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lider davranglart kisilik 6zelliklerinden gelen yatkinliklar ile degil, liderlik
egitimlerinden etkilenerek 6grenildikleri igin de kisilik 6zellikleri ile kuvvetli
iligkileri bulunamiyor olabilir. Caligmalarin kisitliliklar: ve 6l¢iimden kaynak-
It hatalar da diigiiniiliirse, aslinda var olan baglantilar da bulunamiyor olabilir

(Bono ve Judge, 2004).
Dondisiimecii Liderlerin Takipgileri

Dontigiimcii liderlerin izleyicileri ile olan etkilesimleri diigiiniildiigiinde,
liderin izleyici performansina olan etkisi, etki varsa ne yonde oldugu merak
konusudur. Neticede orgiitlerin nihai amaci kar etmek ve siirdiiriilebilir ol-
maktir. Nihai amaglar kar ederek var olmak olunca, ¢alisanlarin performans-
lar1 ve performansin 6nemli yordayicilari olarak kabul edilen motivasyon ve
1§ tatmininin nihai amaca ulagmada aragsal roller tistlendikleri diistintilmiis-
tiir. Bu dogrultuda; doniisiimcii liderlik, performans, motivasyon ve i tat-
mini, anahtar kelimeleri ile yapilan aramadan korelasyonel ¢aligmalar bulu-
narak, dontigiimcti liderlik ve orgiitsel ¢iktilar incelenmigtir. Hem diinyadan
hem tilkemizden 6rnek aragtirmalar segilmistir.

Doniisiimcii Liderlik ve Calisan Performansi: 2011 yilinda, Pakis-
tan’da, 270 telekomiinikasyon sektorii ¢aliganiyla yapilan ¢aligmada doni-
stimcii liderligi 6lgmeye yonelik 5 ifade yer almugtir. Ornek ifadeler: Yo-
neticimin davraniglar1 ona saygr duymamu saglar. Yoneticim degerleri ve
inanglar1 hakkinda konugur. Yoneticim, amaglarimizi gergeklestirecegimiz
konusunda bize olan giivenini dile getirir. Performans igin 8 ifade kullanil-
mugtir. Ornek ifadeler: Calisanlar kendilerine verilen hedeflere zamaninda
ulagir. Calisanlarin performansinin kalitesi zaman iginde iyilesti. Olgeklerin
kaynaklar1 belirtilmemistir. Cevaplar i¢in, tamamen katiliyorum ile tama-
men katilmiyorum arasinda uzanan 5°’li Likert ol¢ek kullanilan ¢aligmada,
doniigiimcii liderlik algsi ile ¢alisan performansi arasindaki iligki katsayisi
0,2 olarak bulunmustur (Ghafoor vd., 2011).00000 Zay1f ancak pozitif yon-
de olan bu iligki, doniisiimcii liderligi ve performansi 6l¢gmek igin kullanilan
ifadelerin, olgiilmek istenen kavramlar ne denli 6lgebiliyor oldugu sorusunu
giindeme getirmistir. Bir diger ¢aligma Tiirkiye’den segilmigtir. Cumhuriyet
Universitesi Saglik Hizmetleri Uygulama ve Aragtirma Hastanesi’nde galigan
139 yonetim kademesi personeli aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir.
122 kisi ile gergeklesen anket galigmasinda, Bass ve Avolio tarafindan geligti-
rilen gok faktorlii liderlik anketi, ¢alisan performanst iginse 4 ifadeli bir 6lgek
kullanilmugtir. Aragtirma verileri 2016 yilinda toplanmig olup, dontistimcii
liderlik ile caligan performans: arasindaki iligki katsayis1 0.2 bulunmustur.
Ancak bu ¢aligmada yoneticiler kendi liderlik tarzlarini ve kendi performans-
larin1 degerlendirmiglerdir (Ay ve Keleg, 2017)
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Doniigiimcii Liderlik ve Calisan Motivasyonu: 2014 yilinda Hindis-
tan’da faaliyet gosteren bir petrol girketinde yiiriitiilen ¢aligma 50 katilimcr ile
gerceklestirilmistir. Cok faktorlii liderlik anketi cevaplarr igin, hig ile ¢ok sik
arasinda degisen 5 basamakli bir zaman skalasi, motivasyon sorular igin ka-
tilim derecesi 6lgen Likert tipi skala kullanilmigtir. Caligma doniigiimcti lider
algist ile galigan motivasyonu arasinda kuvvetliye yakin bir iliski rapor etmis-
tir (r= 0.6, p <0,05) (Gopal ve Chowdhury, 2014). 2016 yilinda Kirikkale
Belediyesi ve Kirikkale Il Ozel Idaresi'nde galigan 438 kamu personelin6den
toplanan anketler iizerinden, doniigiimcii liderlik algist ile igsel motivasyon
arasindaki iligski 0,5 (p<0,01) olarak rapor edilmigtir. Dontigiimcii liderlik
Podsakoff tarafindan gelistirilen 6lgek ile 6lgiilmiistiir. Ornek ifadeler: Benim
i¢in izlenecek, ornek alinacak bir liderdir. Calisanlarda takim diisiincesinin ve
ruhunun olugmasint saglamaya galisir. Igsel motivasyonu 6lgmek iizere Ku-
vaas tarafindan olugturulan ifadeler kullanilmugtir. Ornek ifadeler: Yaptigim
isi bir hobi gibi gortiriim. Yaptigim isin bir anlami oldugunu diigtintiriim
(Batmaz ve Giirer, 2016).

Doniisiimcii Liderlik ve Is Tatmini: Almanya’da yer alan bir arastirma
tniversitesinde ¢aligan 39 takimin (360 takim tiyesi) aragtirma evrenini olus-
turdugu ¢aligmada, takimlar bagl caligtiklar1 yoneticiyi doniigiimcii liderlik
agisindan degerlendirmistir. Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ifadelerin
Almanca versiyonu kullanilnugtir. Ts tatmini igin 5 ifadeli bir 6lgek kulla-
nilmugtir. Aragtirma verileri 6 hafta arayla toplanmugtir. Anketleri bilgisayar
izerinden dolduran katihmcilar ilk ankette yoneticilerinin dontigiimcti lider-
ligini ve yoneticilerine duyduklar giivene iliskin ifadeleri yanitlamuglardir.
6 hafta sonra ig tatmini ve takimlarina duyduklar giivene iliskin sorulari
yanitlamiglardir. Dontigiimctii liderlik ve ig tatmini arasinda kuvvetliye yakin
bir iligki rapor edilmistir (0,64, p>0,05) (Braun vd., 2013). Bolu ilinde
bulunan 5 adet isletmeden toplanan 362 ankette, ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi
ve Minnesota i§ tatmini 6l¢egi yer almistir. Doniigiimcii liderlik algist ile ig
tatmini skorlar1 arasindaki iligki 0,5 (p<0,01) olarak rapor edilmistir (Eren
ve Titizoglu, 2014).

Duygusal zekanin doniigiimcii liderlerde bulunan bir beceri oldugu, an-
cak doniigiimcii liderlerin kisilik 6zelliklerine yonelik net bir liste olmadigy,
liderin; izleyicilerinin performansina, motivasyonuna ve ig tatminine olumlu
yonde etki edebilecegine yonelik diigiinceler ve kanitlar, aragtirmalardan bir
kesit halinde sunulmugtur.

Tiirkge literatiirde transformasyonel liderlik, doniistiirticii liderlik gibi
zaman zaman farkli isimler ile anilan ve bu boliimde “donitisiimcti liderlik”
adiyla ele alinan teori, literatiirde ilk olarak Burns (1978) tarafindan kaleme
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alinmugtr. Dontigiimcii liderligin daha gok isletme baglamina has olarak ele
alindigr bir diger 6nemli eser Bass (1985) tarafindan ortaya konulmugtu.
Doniigtimctii liderlikte dort ana unsur entelektiiel tegvik, ideal etki, ilham
verici motivasyon ve bireysel ilgili olarak kavramsallagmistir. Dontigtimcii
liderlikte lider, takipgileri ile birebir iligkiler kurarak onlar1 motive eder, ka-
rizma unsuru ideal etki yaratmasini rol oynar, her bir takipgiye bireysel ilgili
gosterilir ve takipgiler liderin kolaylastirici rolii sayesinde entelektiiel manada
dontistirler.

Gelecek kisimda doniigiimcii liderligin bir 6nceki adimi gibi diistintilen
etkilesimci liderlik kuramindan bahsedilerek, tam kapsamli liderlik kuramina
(full range of leadership) ge¢is yapilacaktir.

2.ETKILESIMCI LIDERLIK

2.1. Tanim ve Kapsam

Literatiirde etkilesimsel liderlik, i3 gordiiriicii liderlik gibi isimlerle anilan
bir liderlik modeli olan ve bu boliimde etkilesimci liderlik olarak anilacak
olan kuram ilk olarak, siyasi liderlik {izerine galigmalar yapilan Burns tarafin-
dan kaleme alinmistir. Burns, etkilesimci liderlikten bahsederken; fikir lider-
ligi, kiigiik gruplarin liderligi, parti liderligi ve kanun koyucu liderlik gibi,
bir fikirden dogarak iilke yonetmeye uzanan genis bir liderlik yelpazesinden
bahseder. Kitabinda etkilesimsel liderlik, yapbozdaki eksik parga olarak tabir
edilmigtir. Bu noktada giicii elinde tutan, gatigmalar1 yoneten, karar veren
bir lider profili ¢izilmeye baslanir. Bir nevi vizyon koyan ve degisimi getiren
ilham verici bir liderlik degil, iglerin goriilmesine yonelik yap1 ve diizen inga
eden bir lider giindeme gelir

Etkilesimci lider profili, yonetici olan bir lidere benzer. Lider degisim
yaratarak proaktif olmaktan ziyade, izleyicilerin rollerinin gerekliliklerini ye-
rine getirmeleri igin diizen kuran, reaktif bir yonetici gibidir. Temel yonetim
fonksiyonlarini yerine getirir. Islerin yiiriimesi ve hedeflere ulagilmast igin
planlama ve organizasyon yapan, astlar1 denetleyen ve rollerinin gereklilik-
lerini yerine getirenleri 6diillendiren, getirmeyenleri cezalandiran bir yol iz-
ler. Dontistimcii lider izleyicilerin kendi potansiyellerini gergeklestirmelerini,
ona inanmalarini ve giivenmelerini, vizyona adanmalarini ve bu dogrultuda
yiksek deger ve ideallere sahip olmalarini isterken, etkilesimci lider izleyi-
cilerin paylarina diigen sorumluluklari eksiksiz olarak yerine getirmelerini
ister. Doniigiimcii lider ve izleyicileri arasindaki duygu paylagimu, etkilesimci
lider ile izleyicileri arasinda olmayabilir. Lider ve izleyici arasindaki iligki, rol
temellidir. Lider karar verir, izleyici kararin gereklerini yerine getirir. Izle-
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yici lizerine diiseni yapiyorsa odiiliinii alacak, yapmiyorsa da cezalarla yiiz-
lesecektir. Pek tabi ki etkilesimci lider de izleyicileri motive eder. Ancak bu
motivasyon, ilham verici boyutta degildir. Onemli olan 6rgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi, isletmenin devamli olmasi, gereksiz risklerden kaginilarak
orgiitsel etkinligin iyilegtirilmesidir. Statitkonun korunmast igin lider ile iz-
leyici arasindaki iligkiler kontrat temellidir. Bir diger deyisle, izleyicinin go-
rev tanimi ve sorumluluklart belirlenmigtir. Liderin izleyiciden beklentisi de
nettir. Lider ve izleyici arasindaki takas bu beklentiler {izerine kuruludur.
Tletigsim standart bir formda gergeklesir. Ciinkii etkilesimci lider iiretkenlige
odakhdir (McCleskey, 2014). Yenilikgilik, yaraticilik veya izleyicilerin kigisel
geligimi ikincil endiseleri olur. Her ne kadar bazi aragtirmacilar tarafindan
elestirilse de igletmenin var olabilmesi i¢in etkilesimei liderlik tarzinin da ig
gruplarinda uygulanmasinin gerekliligi sorgulanabilir.

Lider ile izleyici arasindaki etkilesime odaklandig: i¢in etkilesimci liderlik
olarak anilan bu kuramda, lider ile izleyici arasindaki etkilesimin tipik bir
yonetici-ast iligkisi olarak goriilmesi miimkiindiir. Lider i§ grubuna ne yap-
malar1 gerektigini agiklar, ihtiyag duyduklarinda bilgi paylasir, izleyiciler ken-
dilerinden beklenenleri bilir ve liderin otoritesini kabul eder. Etkilesimci li-
der direktif veren, izleyici ise bu direktifleri kabul eden konumdadir. Liderin
koydugu hedeflere ulagilmas: veya hedeflerden sapilmas: da izleyiciye 6diil
veya ceza olarak geri donecektir. Orgiit stabil bir pozisyonda iken, islerin
verimlilikle yiirtimesi ve kisa donemli hedeflere ulagilabilmesi igin etkilegimci
liderlik tarz1 oldukga ige yarar (Sithole ve Sudha, 2014).

2.2. Etkilesimci Liderligin Unsurlar:

Doniigiimcii liderlikte oldugu gibi, etkilesimci liderlik igin de birtakim
unsurlarindan varligindan soz edilir. Bu unsurlar lider ile izleyici arasindaki
iligkinin anlagilir kilinmasina yardimer olan; durumsal 6diil, istisnalarla yone-
tim ve serbest birakici (laissez-faire) liderliktir. Istisnalar yonetimin aktif ve
pasif olmak tizere iki boyutu mevcuttur.

Durumsal odiil: Lider basarili olan izleyiciyi fark eder. Tyi performans
gosterene 6diil vaat eder. Caba kargiliginda da odiiller verir. Odiiller izle-
yiciyl motive etmek igin sunulan araglardir. Lider motive ederek arzulanan
performans seviyesini yakalatmak ister. Odiiliin aragsalligindan faydalanan
lider, izleyici i¢in neyin 6diil degeri oldugunu bilirse motive etme konusunda
bagarili olabilecektir. Kimi orgiitlerde liderler, maas zammu ve terfiler {ize-
rinde etki sahibidir. Digsal odiiller finansal ve statii degeri olan odiiller ola-
bilecegi gibi, ¢aligan agisindan manevi faydalar da barindirabilirler. Sadece
bagarili olan ve iyi performans gosteren galigan degil, ¢aba gosteren galigan
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da durumsal 6diillerden faydalanabilir. Liderin 6diilii 6nerecegi izleyicileri
secebilmesi igin onlara nezaret etmesi gereklidir. Odiilii vermenin yam sira,
odiilii vaat etmek de caligan1 motive eder (Bass, 1990). Durumsal 6diilleri
vaat etmek ve vermek i¢in liderin hem pozisyon giicii hem de 6diillendirme
giicii olmahdir. Aksi takdirde izleyiciler liderin etkisi oldugunu bilirler ve
etkilesimde durumsal odiillerden bahsedilemez.

Durumsal odiillerin sunulmasi liderin 6diillendirme giicline ve nezaret
ettigi izleyiciler hakkinda topladig: bilgiyi degerlendirmesine baghdir. Li-
der ile izleyici arasindaki etkilegimin 6nemli bilegenlerinden birini olugturan
durumsal 6diiller, izleyiciler rollerinin gerekliliklerini yerine getirdikge, ge-
tirmek igin gaba gosterdikge ve kendilerinden beklenen diizeyde performans
gosterdikge lider tarafindan Onerilecektir. Sonucunda 6diil getirecek davranig
tekrar edilerek pekisecektir. Bir nevi lider, edimsel kogullama kullanarak izle-
yicilere, arzulanan rol davraniglarini 6gretecektir. Etkilesimci liderlikte 6diil-
lerin kullanimi gibi cezalar da kullanilmakta olup, cezalar istisnai yonetim
unsurunda anilmaktadirlar.

Istisnalarla Yonetim: Bilimsel yonetim ilkelerini olusturan ve bilimsel y6-
netimin kurucusu olarak anilan Taylor’a kadar izleri siirtilebilen bu kavram,
yoneticinin sadece istisnai durumlarda miidahale etmesini tanimlar. Bir diger
deyisle sadece hatalar veya isleyisi sekteye ugratan aksakliklar oldugunda li-
der duruma miidahale edecektir. “Bozuk degilse dokunma” metaforu da yo-
neticinin, igler halihazirda ytirtiyor ise miidahale etmemesine atifta bulunur
(Karip, 1998). Istisnalarla yonetimde bulunan lider, igler ters gidene ve/veya
ortada bir problem belirene kadar aksiyon olmaz. Liderin bir problem ola-
na kadar duruma miidahale etmeyecegini bilen izleyiciler, kendi sorumluluk
alanlarinda ve 6zerk bir gekilde galigabilmek igin fazladan ¢aba harcayarak,
islerin sorunsuz bir sekilde ilerlemesini saglayabilirler (Willis vd.,2017). Ts-
tisnalar yonetim bu agidan bakildiginda harmoni igerisinde ¢aligan ve olumlu
yonde gelismeyi saglayan performans normlarinin olugmasini tegvik edebilir.
Hata yoksa lider duruma miidahale etmeyecek. Tsler aksamazsa giinliik akis
tist yonetimin miidahalesi olmadan devam edecek. Cahganlar herhangi bir
suglamaya veya yaptirima maruz kalmayacaklar. Lider ile olumsuz diyaloglar
kurmak zorunlulugu da ortadan kalkmug olacak.

Istisnalarla yonetimin aktif boyutunda, lider izleyicileri gozlemler. Tzleyi-
ciler, kendilerinden beklenen performanstan sapmalar gosterdiklerinde lider
tarafindan fark edilirler. Ortada herhangi bir hata veya aksaklik olmas: gart
degildir. Mithim olan izleyicinin, hedef performansin altina diigmiig olma-
sidir. Duruma miidahale edilmezse gelecekte sorunlar yaratabilir. Iste lider,
diisiik performansli izleyiciyi fark eder etmez de duruma miidahale edecektir.
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Miidahalede bulunan lider izleyiciyi uyarabilir, 6diilden mahrum birakabilir
veya cezalandirabilir (Hinkin ve Schriesheim, 2008) Uyari, cezanin tehdidi,
gelecek bir 6diilden mahrum birakilma veya ceza alma gibi sonuglar ile kar-
silasan izleyici arzulanmayan davranislart 6grenebilir ve sergilemekten vaz-
gegebilir. Lider aktif kaldiginda kurallar1 hatirlatir ve izleyicilerin de kurallara
bagli kalmasini tegvik eder. Boylece diigiik performanstan kaynaklanan, gele-
cekte meydana gelmesi muhtemel problemler de erken miidahale ile 6nlen-
mig olur. Giivenligin birincil endise degeri tasidigi hastane, termik santral
gibi orgiitlerde istisnalarla yonetimin aktif olmasiyla, kazalarin engellenmesi
miimkiin olacaktir.

Istisnalarla yonetimin pasif boyutunda izleyicilerin siirekli gézlem altinda
tutuldugu bir yonetim tarzi hakim degildir. Ancak ¢alisma grubunda agik bir
sorun belirmigse, izlenmesi gereken standartlar ihlal edilmis ve/veya donem
sonunda ulagilmasi istenen performans hedefleri kargilanmamuig ise yonetim
devreye girer (Rowold ve Schlotz, 2009). Hatalarin telafi edilmesi igin ge-
rekli aksiyonlarin alinmasinda lider sorumluluk tistlenmis olur. Aktif ve pasif
yonetim arasindaki fark sudur: aktif tarzda lider siirekli izler ve hata olmadan
miidahale eder, pasif tarzda ise hata agik¢a meydana giktiktan sonra lider
diizeltme girisiminde bulunur. Tstisnalarla yonetimin pasif boyutunu bir say1
dogrusu gibi diistiniirseniz ve liderin miidahale ¢abasini puanlarsamz, say1
dogrusunun sifira en yakin ucu “serbest birakici liderlige” uzanur.

Serbest birakici liderlik (laissez-faire): Serbest birakan lider, izleyicilerin
beklentilerine yanit vermez. Durumsal 6diiller kisminda bahsedildigi tizere,
lider ile izleyici arasinda bir sosyal takas iligkisi vardir bu iligkide taraflarin
birbirlerinden beklentileri, beklentiler kargilandiginda da taraflarin kazanim-
lar1 belirlenmigtir. Ancak serbest birakici tarz da adeta bu takas iligkisi yoktur.
Ne liderin beklentisi ne izleyicinin beklentisi bir psikolojik kontrat temeline
oturtulmamistir. Izleyiciler rollerinin gerekliliklerinden, izlemeleri gereken
standartlarin bilgisinden veya performans hedeflerinden habersiz birakilir.
Lider ile izleyici arasindaki iletisim zayiftir. Lider pasiftir (Bass vd., 2003).
Izleyicileri gérmezden gelir. Liderlik davramlari sergilemez. Neticede lider
ve izleyici arasinda etkilesim yoktur. Boyle bir durumda liderlikten ne kadar
bahsedilebilecegi de siipheli goziikebilir. Ancak serbest birakicr liderlik, etki-
lesimci liderligin unsurlarindan biri olarak kurama dahil edilmigtir.

Etkilesimci lider, izleyicilerinin, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde alt
kademe ihtiyaglar olarak gruplandirilan fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina
hitap eder. Doniigiimcii lider ise izleyicilerinin iist kademe ihtiyaglar1 olan
sayginlik ve kendini gergeklestirmelerine hitap eder. Her iki liderin davranig-
lar1 da izleyicilerinin ihtiyaglarini gozetir ancak ihtiyaglarin tiirii farkhidir. Et-
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kilesimci lider gelecek vizyonu yerine siirece odaklandigy igin, izleyicilerinin
i performansina 6nem verir. Lider ile izleyici arasindaki etkilesim psikolojik
kontrat temelli bir takas tizerinden gergeklesir. Lider izleyicinin ihtiyaglarin
gozeterek odiiller sunarken, izleyici standartlara uyar ve kendisinden bekle-
nenleri gergeklestirir. Hata, ithmal, hedeflerden sapma, 15 akiginda aksaklik
olmasi durumunda etkilegimci lider cezaya da bagvurabilir. Hatalar olmadan
once veya olduktan sonra diizeltici miidahalelerde bulunan lider, izleyicileri
ile arasinda olan etkilesimi gormezden gelerek serbest birakici bir tarz da be-
nimseyebilir (Odumeru ve Ogbonna, 2013). Etkilesimci liderlikte durumsal
odiil ve istisnalarla yonetim rol oynar, serbest birakici liderlik etkilegimin
bittigi noktadur.

2.3. Etkilesimci Liderlik: Arastirmalar

Bu kisimda etkilesimci liderlerin 6zellikleri ve etkilesimci liderlere sahip
olan igletme ¢aliganlarinin tutum ve performanslarina iliskin bulgular der-
lenmistir.

Ethilesimci Liderlerin Ozelliklers

Etkilesimci liderler; edimsel kogsullama ilkelerini kullanarak izleyicilerini
arzulanan performansi gostermeleri igin motive ederler. Durumsal odiiller
izleyici davraniglarini pekistirirken, istisnalarla yonetim hatalar olmadan veya
olduktan sonra miidahalelerde bulunan liderin negatif pekistiregler kullan-
masina atifta bulunur. O halde etkilesimci lider 6diil ve cezalar kullanarak
izleyicilerini yonetirken, izleyicilerin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini da
gozeterek bir takas iligkisi baglatmig olur. Bu takas iliskisinde izleyiciler rol-
lerinin gerekliliklerini yerine getirirken ortaya gaba ve performans koyarlar.
Ozetle, etkilegimci lider klasik bir yonetici profili gizer. Peki vizyondan ziya-
de performans, degisimden ziyade siiregleri odak noktasina alan etkilegimci
liderlerin profilleri hakkinda ne gibi kanitlar sunulmugtur?

Dontigiimcii ve etkilesimci liderlerin, izleyici goziinden nasil algilandigin
ortaya koyan galigma sanal takimlar iizerinde gergeklestirilmis. Her biri 6
ogrenciden olugan 10 sanal takim kuran aragtirmaci (psikoloji boliimii 6g-
rencileri:33 kadin, 27 erkek, yas arahgi 20-24), sanal takimlara bir proje
iretme gorevi vermig. Proje 4 hafta siirmiis ve aragtirmaci tarafindan segilen
2 Ogrenci, sanal takimlarda lider olarak gorev almuglar. A olarak adlandirilan
yardimci, aragtirmanin ilk iki haftasinda doniigtimcti, son iki haftasinda etki-
lesimci lider rolii tistlenirken, B olarak adlandirilan yardimer ilk 2 hafta etki-
lesimci, son 2 hafta doniigiimcii lider olarak rol tistlenmis. Boylece A ve B,
her iki liderlik tarzini da sergileyerek 5’er gruba 6nderlik etmisler. 2 haftalik
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donemler sonunda, 6grenci takimlari liderlerine iligkin, sifatlar listesi tizerin-
den degerlendirmelerde bulunmuslar. 10 sanal takimdan 4 tanesi, kendileri-
ne atanan lideri lider olarak algilamadiklari i¢in, bu 4 takimin sonucu analiz-
den ¢ikarilmig. 6 sanal takimin sonuglari, dontistimcii liderlerin daha pozitif
sifatlarla degerlendirildigine isaret ediyor. Doniigiimcii lider daha yaratici,
orijinal, degisim odakli, basar1 ihtiyaci yiiksek biri olarak tanimlanirken, et-
kilesimci lider giig ihtiyaci yiiksek, domine eden, otoriter, yiiksek idealleri
olan, zeki ancak orijinallikten uzak biri olarak tanimlanmug (Ruggieri, 2009)

Bono ve Judge, biiytik beg kisilik 6zellikleri ile doniigiimcii ve etkilegimci
liderlik iizerine yapilan ¢aligmalari derleyerek bir meta-analiz sunmuglardir.
Her ne kadar sayisal olarak kayda deger sonuglar alinamamug olsa, aragtir-
macilarin sundugu hipotezler, farkli 6rneklemler tizerinde incelendiginde
destek gorebilirler. Ayrica bu hipotezlerin arkasindaki diigiinceler, etkilegimci
liderlerin kisilik 6zelliklerine yonelik baz1 fikirler sunuyor. Ornegin, nevrotik
bireylerin daha olumsuz bir pencereden diinyaya baktiklari; sugluluk, kaygt,
korku, 6tke gibi duygular1 daha ¢ok deneyimledikleri, bu sebeple de 6zgii-
venlerinin diigiik olabileceginden yola ¢ikilirsa, liderlik etme konusunda pasif
kalabilecekleri dolayisiyla istisnalarla yonetimin pasif boyutunda kalmalari
veya serbest-birakici bir liderlik yapmalar1 beklenebilir. Yenilige agiklik yara-
ticihik ve hayal giicii ile iligkili oldugu i¢in doniigiimcii liderlerde olmasi bek-
lenen bir ozelliktir. Dolayisiyla etkilegimci liderlerin daha gelenekgi olmasi
beklenebilir. Ozdisiplin, planli ve hedef odakh olma ile iliskilendirildiginden,
istisnalarla yonetimin aktif boyutunda olan etkilegimci lider davraniglar: ser-
gileyen kisilerde goriilebilir. Ozdisiplinin yiiksek olusu, liderin serbest bi-
rakict bir tarz benimsemesine ket vurur. O halde etkilesimci liderlikte 6ne
¢ikan kigilik ozellikleri yiiksek nevrotiklik, diisiik yenilige agiklik ve ytiksek
ozdisiplin olabilir.

Etkilesimei Liderlerin Tikipgileri

Etkilesimci liderlik, performans, motivasyon ve is tatmini anahtar keli-
meleri ile yapilan aramadan korelasyonel ¢aligmalar bulunarak, etkilesimci
liderlik ve orgiitsel ¢iktilar incelenmigtir. Hem diinyadan hem iilkemizden
ornek aragtirmalar se¢ilmistir.

Etkilesimci Liderlik ve Calisan Performansi: Sigorta, telekomiinikas-
yon, bankacilik gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren Alman firmalarindan,
91 yonetici ile yiiz yiize anket uygulamasi yapan aragtirmacilar, Cok Faktorli
Liderlik 6lgegini kullanarak liderlerin hem doniigtimcii hem etkilesimci dav-
raniglarini degerlendirmigler. Takipgilerinin performansina iliskin 5 ifadeyi
de yanitlayan yoneticiler igin bulgular su sekilde 6zetlenebilir: dontisiimcii li-
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derlik ile takipgi performansi arasindaki iliskinin giddeti 0,45 olarak bulunur-
ken, etkilegimci liderlik i¢in bu katsay1 0,28 olmustur (p<0,001 ve p<0,01)
(Boerner vd., 2007). Cumhuriyet Universitesi Saglik Hizmetleri Uygulama
ve Aragtirma Hastanesi’nde galigan 139 yonetim kademesi personeli arastir-
manin evreni olarak belirlendigi, 122 kisi ile ger¢eklesen anket galigmasin-
da, Bass ve Avolio tarafindan geligtirilen ¢ok faktorlii liderlik anketi, galigan
performansi iginse 4 ifadeli bir o6lgek kullanilmigti. Aragtirma verileri 2016
yilinda toplanmus, ¢aligmada yoneticiler kendi liderlik tarzlarini ve kendi per-
formanslarini degerlendirmigler ve performans ile etkilesimei liderlik arasin-
da istatistiki agidan anlaml iliskiler bulunmamistir. Bu bulgu, etkilesimci
liderlik tarzinin geleneksel orgiit yapilari igerisinde ve biirokratik kurumlarda
izleyici performansina olumlu katki yapabilecegini ¢agristirmistur.

Etkilesimci Liderlik ve Motivasyon: Hindistan’da, tiniversitede ¢aligan
ogretim iiyelerinin ige yonelik motivasyonlarini, tiniversite yoneticilerinin
doniigiimcii ve etkilesimci liderligi ile iligkilendiren bir korelasyonel galigma-
larinin bulgulart; doniigiimcii liderlik ile takipgilerin motivasyonu arasindaki
iligki katsayisinin, etkilesimci liderlik ile takip¢i motivasyon arasindaki iligki
katsayisindan ¢ok da farkli olmadigini gostermistir (0,57 ve 0,52, p<0,01)
(George ve Sabhapathy, 2010). Yapilan tarama sonucu iilkemizde liderlik ve
motivasyon konulu ¢aligmalar oldugu goriilmiis ancak dogrudan etkilesimci
liderlik ve takipgi motivasyonu arasindaki iliskiyi rapor eden bir aragtirma
makalesine rastlanmamistir. Calisgan motivasyonuna en az katkiyi istisnalarla
yonetimin pasif boyutunun ve bilhassa serbest birakici tarzin yapacag diisii-
niilebilir ¢iinkii lider ile takipgilerin etkilesimlerinin en minimal oldugu iligki
bigimlerine bu tarzlarda rastlanmaktadur.

Etkilesimci Liderlik ve Is Tatmini: Tanzanya’da 6zel ve devlet okulla-
rinda galisan 560 dgretmenden, Minnesota Is Tatmini Olgegi ve Cok Fak-
torli liderlik 6lgegi kullanilarak toplanan veriler neticesinde, 6gretmenlerin,
yoneticilerinin liderlik tarzlarina iligkin algilar1 ve kendi i§ tatminleri arasin-
daki iliskiler raporlanmigtir. Dontistimcii liderlik unsurlarr ile i tatmini ara-
sindaki iliskilerin siddeti pozitif ve kuvvetli bulunurken, etkilesimci liderlik
igin pozitif iliski sadece durumsal 6diil ve istisnalarla yonetim (aktif) igin
rapor edilmistir (0,41 ve 0,44, p<0,05). Istisnalarla yonetim (pasif) ve ser-
best birakic liderligin i tatmini ile iliskisi negatif yonde ve zayiftir (-0,37
ve -0,33, p>0,05) (Nguni, Sleegers ve Denessen 2006). Istanbul’da 1785
saghk ¢alisani ile gergeklestiren korelasyonel bir aragtirmanin sonuglart da
etkilesimci liderlik ile ig tatmin arasindaki iligkiyi 0,50 (p<0,05) olarak rapor
etmigtir. Caligmada etkilesimci liderligi 6lgen 12 ifade oldugundan bahsedil-
se de 6lcegin kiinyesi ve alt boyutlar ile ilgili bilgiye rastlanmamistir. Olgek
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ifadelerinin, liderin takdir gibi 6diiller sunmasina agirlik verdiginden bah-
sedilmistir. Ts tatmini 6lgiimii i¢in Minnesota Tatmin 6Slgegi kullanilmugtir
(Akyurt vd., 2015).

Etkilesimci liderlik alt unsurlari itibariyle ve pek tabi ki 6rgiitsel baglamin
da etkisiyle, performans, motivasyon ve tatmine degisik yonlerde etki ede-
bilecek bir liderlik tarzi olarak goriilmelidir. Ornegin durumsal 6diil ve istis-
nalarla yonetim (aktif) takipgilerin performansini iyilestirebilir. Motivasyon
ve i§ tatminlerine olumlu katki yapabilir ancak istisnalarla yonetim (pasif) ve
serbest birakici liderlikte, lider ve izleyici etkilesiminin azalmasi s6z konusu
oldugundan, takipgilerin performans, motivasyon ve tatminlerinin olumsuz
yonde etkilenebilecegi gbz oniinde bulundurulmahdir.

Burns tarafindan kaleme alinan etkilesimci liderlik teorisinde, doniigiim-
cii liderin aksine degisimle ilgilenmeyen ancak mevcut iglerin yerine getiril-
mesi igin hatalar1 diizelten veya hatalar olmadan miidahale eden, ¢aliganlar
odil ve ceza ile motive eden bir liderden bahsedilmektedir. Esasen donii-
stimcii liderlik etkilesimci liderlik unsurlarin tizerine inga edilmektedir ve
liderin etkinligine yonelik ¢ikarimlar, her iki liderlik unsurlarinin {izerinden

yapilabilmektedir.

2.4. Tam Kapsamli Liderlik Modeli (Full Range Model of
Leadership)

Bass ve Avolio (1994) tarafindan gelistirilen tam kapsaml liderlik mode-
li, liderligin en pasif hali olan serbest birakic liderlikten (laissez faire) bas-
layarak, liderligin en etkin versiyonu olan ideal etkiye uzanan bir diizlem
tizerinde, doniigiimcii ve etkilesimci liderlikte bahsi gegen tiim unsurlar bir
araya getirir. Model etkilegimci liderligin unsurlar1 olan serbest birakici, istis-
nalarla yonetim ve durumsal 6diil unsurlarinin iizerine, dontistimcii liderlik
unsurlarini koyarak gorsellestirilebilir. Birbiriyle kesigen iki eksen, liderligin
etkin-etkin olmayan ve aktif-pasif yonlerine vurgu yapar. Aktiflik veya pa-
siflik, lider ile izleyiciler arasindaki etkilesim ile ilgilidir. Aktif ve etkin olan
liderlik unsurlart sirasiyla bireysel ilgi, entelektiiel tegvik, ilham verici mo-
tivasyon ve ideal etkidir. Ideal etki, tiim doniigiimcii lider unsurlarini bir
arada barindirdigindan, modelde en etkin ve aktif unsurdur. Modelde en
pasif ve en etkin olmayan unsur serbest birakici liderlikten baslar, istisnalarla
yonetim (pasif) ile devam eder. Istisnalarla yonetim (aktif) ve durumsal 6diil
unsurlarinda, aktiflik ve etkinlik eksenlerine bir yaklagma goriiliir, ancak bu
yaklagma adeta sifir noktasina dogrudur. Sifir noktasindan etkinlige tirmang
doniistimcii liderlik unsurlari ile netlik kazanir.



Nil Selenay Erden | 45

Modelden de anlagilabilecegi gibi, etkilesimci liderlik ve doniigtimci li-
derlik birbirlerini tamamlar. Bir lider sadece istisnalarla yonetim ve durumsal
odiil kullanarak, agirlikli olarak ig gordiirmeye yonelik davrandiginda etkin
liderlikten uzaklasmaktadir. Izleyicilerin gaba ve performansini gérmezden
gelip, sadece doniigiime odaklanmakta performansa ket vurur. Liderin baga-
rilt olmast i¢in hem etkilesimci hem doniigiimcii unsurlari bir arada tagima-
s1 gereklidir (Robbins ve Judge, 2012). Etkilesimci liderlik unsurlar1 lideri
adeta eksi durumdan notr durumun iist noktalarinda bir aktiflik ve etkinlik
seviyesine tagirken (Bkz. Durumsal Odiil), doniisiimcii liderlik unsurlart et-
kinligi arttirmaktadir.

Sekil 1: Tam Kapsaml Liderlik Modeli (Bass ve Avolio, 1994:6).
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Hem etkilegimci hem doniigiimcii liderlikte takipgiler ile kurulan iligkilere
odaklanilmig, s6z konusu lider davraniglarinin alt boyutlar1 ortaya konmusg
ve liderin rolii etkilegimcilikte ig gordiiriicii, doniistimciiliikte doniigtiirme
tizerine oturtulmugtur. Gelecek kisimda lider ve takipgi iligkilerinden dogan
i¢ grup ve dig grup olgularini ele alan lider iiye etkilesim teorisinden bahse-
dilecektir.
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3.LIDER-UYE ETKILESIMI

3.1.Dikey Ikili Baglant1 Modeli

Lider-iiye etkilesim modelinin ¢ikig noktasi dikey ikili baglanti modelidir.
Dikey ikili baglanti, lider ile izleyici arasindaki iligkiyi ikili bir grup olarak
ele alir. Ciinkdi lider ile her bir izleyicisi arasindaki iliskilerin dinamikleri bir-
birinden farklidir. Ornegin bir ¢aligma grubunda bes izleyici ve bir lider var
biri, birbirinden farkli olacaktir. Modelden bahseden ilk ¢aligma 1975 yilinda
yaymlanmugtir. Lider ve izleyiciler arasindaki iligkileri ele alan bu boylamsal
caligmanin ana argiimani, liderin izleyiciler ile iki tiir iliski kurmasidir. Lider
baz1 izleyicileri ile rol temelli bir yonetici iligkisi kurmaktaydi. Ote yandan
lider baz1 izleyiciler ile otoritesini kullanmadan, etki olugturdugu bir etkile-
sim i¢ine girmekteydi (Danserau vd.,1975). O halde iist konumda olan kigi
iki tiir rol iistleniyordu: yoneticilik (otorite ile etki) ve liderlik (otorite kul-
lanmadan etki). Peki arastirmacilar neden, lider ve izleyicilerinin iligkilerinin
incelemesini yapma ihtiyacint duymuglardi?

1955 ve 1975 yillart arasindaki 20 yili kapsayan liderlik aragtirmalarin-
da iki temel varsayim izlenmisti. Oncelikle, liderin takipgilerinin yer aldi-
g1 ig gruplarindaki izleyicilerin algi, tutum, davranig gibi sosyal degiskenler
agisindan homojen olduklar: varsayilmigti. Bir diger deyisle, tiim izleyicile-
rin lideri anlamasi ve lidere verdikleri reaksiyonlar1 “aynidir” gibi bir kabul
vardi. Tkinci varsayim, liderin tiim izleyicilere ayni tavirla, benzer sekilde
davranmasiydi. Aragtirmacilar, bu iki varsayimin dogru olmamasinin liderlik
aragtirmalarinda yavag ilerleyisi agiklayabilecegini belirtmiglerdir. O halde li-
der ile izleyicinin yer aldig1 sosyal ikililerin incelenmesi ile bu varsayimlarin
dogrulugu hakkinda bilgi edinmek miimkiin olabilecekti. Ornegin liderin,
ise yonelik ve iliskiye yonelik liderlik davraniglar1 hem izleyiciye hem liderin
kendisine soruldugunda, verilen yanitlar arasindaki benzerlikten yola ¢ikarak
bir kanaate varilabilirdi. Geleneksel ¢aligmalarda ya liderler kendilerini deger-
lendirmig ya da is gruplarindan liderleri degerlendirmesi istenmigti. Dikey
ikili baglanti modeli analiz birimini bireyden, sosyal ikililere tagimigti. Boyle-
ce aragtirma siirecinde gizemli kalan hususlar da agiga ¢ikabilecekti. Nasil bir
metot ile sosyal ikililer incelenebilirdi?

Yeni bir yapilanma igerisine giren biiyiik bir devlet {iniversitesinde, %9071
tniversite digindan atanan idari islerden sorumlu yoneticilerden olugan 60
yonetici ve izleyicileri 9 ay siireyle ¢aliygma kapsamina alindi. Veri toplama
birinci, {igiincti, altinci ve sekizinci aylarda yapildi. Hem yonetici hem izle-
yiciler ile gortismeler gergeklestirildi. Dort ana husus incelendi: ast ile st
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arasindaki serbestligin derecesi, liderin iligkiye katkisi, izleyicinin iliskiye kat-
kast, lider ve izleyici arasindaki degis-tokus iliskisinin sonuglari. I¢ grup ve
dig grup olusumu, ast-iist arasindaki serbestlik derecesine gore ortaya gikt1.
Ast, kendi roliiniin gereklilikleri hakkinda miizakere etme hakkini {istten al-
dig1 kadar serbestlik sahibi oluyordu. Lidere daha yakin olan izleyiciler bu
serbestlik miizakeresini yapabiliyorken, dig grup tyeleri lider ve formel yap1
tarafindan kendilerinden beklenenleri yerine getiriyor ve rol gereklilikleri
hakkinda miizakere edemiyorlardi. I¢ grup ve dis grup olgusu boylece giin-
deme gelmis oldu. I¢ grup iiyeleri liderden daha fazla ilgi gordiiklerini bil-
dirirken (kararlar hakkinda goriigleri alimiyor, bilgilendiriyorlardr), dig grup
tiyeleri daha az ilgi gordiiklerini bildirdi. Lidere gore dig grup iiyelerinin
daha fazla ilgiye ihtiyaglar yoktu ancak dig grup tiyeleri bu goriiste degil-
lerdi. Liderin i¢ gruba daha fazla destek verdigi de bir diger bulguydu. Dig
grup bu destekten mahrum oldugunun farkindayd: ve isle ilgili problemle-
rinin kaynagini lider olarak betimlemiglerdi. Liderler de dig grup tiyeleriyle
sorunlar yasadigini rapor etmisti. I¢ grup iiyeleriyle daha fazla iletisim kuran
lider (hem {iiyeler hem lider bu kanaatteydi), zamanla ig grup tiyelerinin dav-
raniglarini da daha olumlu buldu. Bir diger deyisle, liderin beklentileri ile i¢
grup tyelerinin davraniglar tutarliydi ¢linkii daha fazla etkilegim i¢indeydiler
ve kargilikl olarak ilgi, destek, bilgi paylagimi, miizakere miimkiindii. Ayrica,
i¢ grup iiyeleri islerini daha “kigisellestirilmis” bir hale getirebiliyorlardi. Ts
tatmini, liderin teknik becerisinden memnuniyet, liderle olan iligkiden mem-
nuniyet ve odiillerin degerine iliskin degerlendirmeler, i¢ grupta, istatistiki

olarak daha yiiksekti (Danserau vd., 1975).

Tiim bu sonuglar, ig gruplarinin adeta ikiye boliinerek, bir tarafta giive-
nilen takipgilerin bir tarafta ise siradan tiyelerin yer aldigini ortaya koydu.
Geleneksel varsayimlarin dogrulugu sarsildi. Lider ile her bir izleyici arasin-
daki iliskinin dinamikleri farkliydi. Lider ve izleyiciler birbirlerini tamdikga ig
grup ve dig grup olusumu meydana geliyordu. I¢ grup iiyeleri daha fazla so-
rumluluk ve gorev tistlenip, islerini kigisellestirebilirken, lider de onlara daha
fazla destek sunuyor, ilgi gosteriyor ve daha yakin etkilesimler baslyordu. Ig
grup ve dig olgularinin ortaya konmasi ile kargilikli iliskilerin 6neminin ve
igle ilgili sonuglara etkisinin anlagilmasinin, liderlik aragtirmalarini yeni bir
taza yonelttigi soylenebilir.

3.2. Lider-Uye Etkilesim Modeli

Dikey ikili baglant1 halinde goriilen lider ve izleyici ikililerinin arasindaki
iliskinin hem lider hem izleyici goziinden incelenmesi sonucu diigiik lider-ii-
ye etkilesimi ve yliksek lider-iiye etkilesimi olmak {tizere iki kategoriden soz
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edilmeye baglanmistir. Diigiik lider-iiye etkilesimi, lider ve dig grup iiyesi ara-
sindaki sinirl etkilegime isaret ederken, yiiksek lider-iiye etkilesimi lider ve i¢
grup liyesi arasindaki genis kapsaml etkilegime isaret etmektedir. Bu etkile-
sim stiresince, taraflar birbirlerine kaynak, bilgi ve destek saglarlar. Etkilesim
ne kadar genislerse, izleyiciler ig tanimlarinda belirlenen rollerinin diglarina
o kadar ¢ikmaya baglarlar. Harcadiklar1 fiziksel ve zihinsel ¢aba artar. Karsili-
ginda liderle olan iligkilerinden aldiklar1 kaynak, bilgi ve destek artar. Bir nevi
lider ve izleyici arasindaki sosyal takasin sinirlari, ig sozlesmesince belirlenen
cercevenin digina gikar.

Liderin ve izleyicinin 6zellikleri, beceri ve yetkinlikleri etkilesimin ilk
agsamasinda rol oynar. Lider izleyicinin 6zelliklerini takdir edebilir, kendine
benzetebilir. Izleyici de lideri rol model olarak gorebilir. Tlk kargilasmanin
ardindan lider bazi gorevler vererek izleyicinin tepkilerine bakar. Ornegin
izleyici gevkle ¢alistyor mu, yeterince ¢aba gosteriyor mu yoksa gereken oze-
ni gostermiyor mu gibi hususlar netlesmeye baglar. Izleyicinin roliine uyum
saglamasi, motivasyonu, potansiyeli lider tarafindan degerlendirilir. Bir nevi
izleyici roltinii alir; icra eder ve son agamada artik rol gereklilikleri rutinlegme-
ye baslar. Bu noktada izleyicinin performansi liderin beklentisini kargiliyorsa
i¢ grup iiyesi olmaya baglar. Pek tabi ki izleyici de lider ile arasindaki takas
iligkisini adil bulmali ve i¢ gruba girmeye istekli olmalidir. Lider- tiye etkile-
simini etkileyen diger bir husus, taraflarin arasindaki uyumdur. Demogratik
agidan ve kigilik 6zellikleri agisindan benzerlikler varsa uyum beklenir. Ayri-
ca liderin izleyiciden hoglanmas: da etkilesimin miktarini da etkiler (Liden,
Sparrowe ve Wayne,1997). Ozetle, lider-iiye etkilesim miktarini belirleyen
unsurlarin igerisinde liderin ve izleyicinin 6zellikleri (kisilik, beceri, yetenek),
liderin izleyiciden bekledigi rol gerekliliklerinin kargilanmast, izleyicinin de
lider ile arasindaki takas iligkisini adil bulunmasi, lider ve izleyici arasindaki

uyum ve kargilikli hoglanma yer alir.

Model, gergek hayatta olan durumlari ortaya koyuyor gibi goziikmekle
birlikte, liderin dig grupta kalan iiyeleri digarida tutmasini ve onlarla etkile-
simini sl tutmasini normallegtiriyor gibi algilanabilir. Lider-iiye etkile-
simlerinin yiiksek olusu ig ile ilgili olumlu sonuglar1 da beraberinde getir-
diginden, ideal durumu yansitan liderin tiim izleyicilerini i¢ gruba katmasi
ve i¢ grupta yer almakta tiim izleyicilerin goniillii olmasidir. Pek tabi ki ig
grup ve dig grup olusumunu is grubundaki kisi sayist da belirler. Ornegin
liderin 20 izleyicisi varsa, tiim izleyicileri i¢ grubuna katabilmesi gergekgi
degildir. Ayrica lider- iiye etkilesiminde benzerlik ve hoglanma rol oynadi-
gindan, baz izleyicilerin lider istese bile i¢ grupta yer almak istemeyecekleri
de diistintilmelidir. Ciinkii i¢ grup tyeligi daha fazla sorumluluk ve daha gok



Nil Selenay Erden | 49

gorev demektir. Isle ilgili olumlu giktilart da beraberinde getirmesi bu se-
beptendir. T¢ grup tiyeleri daha fazla aba ve daha yiiksek performans ortaya
koyarlar. Bu noktada baz izleyiciler gorev tamimlari ile sinirh kalip, lider ile
yakin iligki kurmaktan ziyade formel iligkiler kurmay1 ve siirekli genigleyen
bir rol alani yerine sabit ve resmi bir alanda kalmayz tercih edebilirler. Ayrica
lider ve izleyici arasindaki yiiksek etkilegim dinamik bir iliskiyi resmeder. Bir
diger deyisle, liderin izleyiciden beklentileri degisecek ve siirekli olarak bir
denge yakalamak durumunda kalacaklardir. Tzleyici zaman zaman fazla baski
altinda hissedebilir veya lider tarafindan yeteri kadar 6diillendirilmedigini de
diisiinebilir. Cok degiskenli bu stireg, bazi izleyicilere cazip gelmediginden
dis grupta olmayu tercih edebilirler. Ozetle ig grup iiyesi olmak sadece liderin
izleyiciyi se¢imi degil, izleyicinin de grupta olma se¢imidir.

Dontigiimcii liderlerin takipgilerini etkilemesinde lider-iiye etkilegiminin
de rol aldig, dolayisiyla doniisiimcii liderlik ile lider-tiye etkilesim modeli
arasinda ortakliklar oldugu diigiiniilmiigtiir. Dontistimcii liderlerin izleyici-
lerine sunduklar1 “bireysel ilgi” aslinda liderin i¢ grup iiyelerine sundugu
bilgi, kaynak ve destek ile ayni seydir. Dolayisiyla lider ile izleyici arasindaki
etkilesimin yiiksek olusu ve izleyicinin i¢ grupta yer almak istemesi, donii-
stimcti liderlik davraniglarindan etkileniyor olabilir. Liderin izleyicilerine ver-
digi entelektiiel tegvik ve ilham verici motivasyon da yiiksek bir lider- tiye
etkilesimin varligini gagristirmaktadir (Schyns ve Day, 2010).

3.3. LUE: Arastirmalar

Lider ve iiyeler arasinda yiiksek etkilesim olugmasina katkida bulunan
ozellik, benzerlik, hoglanma gibi hususlara kuram boliimiinde deginildigi
igin, lider-iiye etkilesimini gekillendiren 6ncel degiskenlere tekrar yer veril-
memigstir. Arastirmalar incelendiginde lider-tiye etkilesiminin yiiksek ve di-
siik oldugu i¢ grup ve dig gruplarda, iiyelerin performans, tatmin, rol algisi,
baglilik gibi sosyal degiskenler agisindan farklilastiklar: gortilebilir. Bilhassa
liie ile liye performansi ve tatmin iligkisi dikkat ¢ekicidir. Bu baglamda aras-
tirma sonuglarindan bir kesit sunulacaktir.

1997 yilinda yayinlanan, 1974-1996 yillar1 arasinda yapilan 84 bagim-
s1z Orneklemden alinan sonuglar1 degerlendiren bir meta-analiz galigmasi,
lider-iiye etkilegiminin iligkili oldugu degiskenlere iligkin kanitlar1 bir arada
sunmaktadir. Caliymada ele alinan degiskenler; lider tarafindan degerlendi-
rilen {iye performansi- siibjektif performans, tiyenin objektif performansi,
genel is tatmini (iiye), yoneticiden duyulan tatmin, orgiite baghlik (iiye),
rol ¢atigmasi, rol belirginligi, isten ayrilma, tye yetkinligi (hem iiye hem
lider tarafindan puanlanan) olmugtur. Lider-tiye etkilegimi ile pozitif iligkili
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bulunan degiskenler siibjektif ve objektit performans, yoneticiden tatmin,
genel i tatmini, orgiite baglilik olurken, rol ¢atigmasi ve igten ayrilma niyeti
ile negatif iliskiler bulunmustur (Gerstner ve Day,1997). Lideri ile yiiksek
etkilesimde olan iiyelerin igle ilgili tecriibeleri de olumlu yonde sekillenmekte
iken (bkz. performans, tatmin, bagllik, isten ayrilma niyeti), rol gatigmasi
tetikleniyor olabilir. Lider-iiye etkilegimi ile tiyeye sunulan bilgi, kaynak ve
destegin olumlu is ¢iktilarina katkida bulunurken, iiye agisindan rol gatigmasi
yaratmasi oldukg¢a makul goriilmelidir. Ciinkii dinamik bir iligkide liderin de-
gisen beklentileri ile iiyeler rollerinin sinirlarini belirlemekte kafa karigiklig
yagtyor olabiliyorlar.

2016 yilinda yayinlanan bagka bir meta-analiz ¢aliymasi da lider-iiye et-
kilesimi ve performans iliskinin varligini onayhiyor. 146 6rneklemden elde
edilen sonuglarda liie ve ig performansi, 97 6rneklemden elde edilen sonug-
larda Idier tye iligkisi ile vatandaglik davranislar1 performansi, 20 6rneklem-
den elde edilen sonuglarda lider tiye iligkisi ile objektif ig performansi ara-
sinda pozitif yonlii iliskiler bulunmugtur. Uretkenlik kargit1 performans ile
lider {tiye iliskisi negatiftir (Martin, Guillaurne, Thomas, Lee ve Epitropaki,
2016). Tiim bu sonuglar lider ile tiye arasindaki etkilegim kalitesi arttikga,
tyenin hem ig performansinin hem de rol tanimi diginda kalan vatandaglik
davraniglarina iligkin performansinin (ekip iiyelerine yardim etme, fazladan
sorumluluk tistlenme vb.) artabilecegini, iiretkenlik karsit1 davraniglarinin ise
azalabilecegini diigiindiirtmiigtiir.

Liie literatiiriindeki bir diger tutarli bulgu, yiiksek etkilegim ile i§ tatmini
iligkisi olmugtur. Lider-iiye etkilesiminde tiyeler hem soyut (liderle iletigim,
giivene dayali iligki) hem de somut (kararlara etki etme, giiglendirilme, ka-
riyerinde ilerleme) faydalar edinirler. Tiim bu unsurlar oldukga pozitif bir ig
ortamu yaratir. Bir market zincirinde 210 iiye ve 38 lider ile yapilan ¢aligma-
ya gore, lider-iiye etkilesimi ile iiyenin ig tatmini arasindaki iliski, kurumun
tyeye sundugu destek yiiksekken daha yiiksektir. Bir nevi orgiitiin sundugu
destek de liie ile ig tatmini arasindaki iligkinin giictinii etkilemektedir. Yiiksek
orgiitsel destekten kasit, orglitiin ¢aligana sundugu yardimlarin ve odiillerin
caligan nezdinde yarattig1 destek algisidir (Erdogan ve Enders, 2007).

Bag, Keskin ve Mert’in, lider-iiye etkilesim 6lgeginin Tiirk¢e uyarlamasin
yaptiklari galigmalari, 915 banka calisani ile gergeklesmistir. Olgegin kriter
gecerliligini test etmek igin, i tatmini, Orgiite baglilik, gorev performansi
ve orgiitsel vatandaglik davramiglar: 6lgeklerini de kullanan aragtirmalar, lie
Olgeginde yer alan 4 boyutu faktor analizi araciligiyla etki, vefakarlik, katka,
profesyonel saygi olarak belirlemiglerdir. Tiim LUE boyutlari ile is tatmini
arasinda anlaml ve giiglii iliskiler bulunurken, lider-iiye etkilesiminin sadece
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katki boyutu ile orglite baglilik, gorev performansi ve orgiitsel vatandaghk
davranig1 arasinda anlamli iligkiler bulunmugtur. S6z konusu sonuglar ge¢mis
caligmalarca sunulan bulgular ve kuramsal bilgiler ile tutarh goziikmekle bir-
likte, sadece katki boyutuna iliskin rapor edilen bulgularin kiiltiirel farklilik-
lardan kaynaklandig: diigiiniilebilir (Bas, Keskin ve Mert, 2010).

Lider ile yakin iliskiler kuran i¢ grup tyelerinin deneyimledigi pozitif
ciktilar, dig grup iiyelerine nazaran daha kuvvetli goziikmektedir. LUE ger-
ek 15 yasaminda gozlemlenen i¢ grup ve dig grup olgular1 konusunda bilgi
sunarken, bu gruplarin varhigini megrulagtirma amacini giitmez, bilakis li-
derin tiim takipgilerini i¢ gruba gekebilmesi igin tegvik edici olmasini Onerir
(Northouse, 2016).

SONUGC

Liderlik aragtirmalart igletmeler igin verilen liderlik egitimlerine ve orgiit
gelistirme ¢aligmalarina kaynaklik eden arastirmalardir. Aragtirmalarca orta-
ya konan kuramlar gergek hayatta kargilagilan durumlart agiklamaya ve anla-
sihir kilmaya yardimer olan kilavuzlar gibidir. Sosyal degiskenleri tanimlayip
kategorize ederken, kategoriler arasindaki iliskileri de Gzetleyerek gelecek
tahminleri yapmamiza yardimcr olurlar.

Her bir kuram adeta farkl bir koge bagini tutarak, benzer olaylara farkh
agiklamalar sunar ve yonetsel perspektifi zenginlestirir. Lider ve takipgi ilis-
kisi ekseninde ele aldigimi yaklagimlarda doniigiimcii liderlik, liderlikte 6nem
atfedilen karizma unsurunu daha derin bir bi¢gimde ele almasi ve liderin iz-
leyicilerine olan bireysel etkiyi giindeme getirmesi ile, liderligi sadece lidere
has olan bir fanusa hapsetmekten ¢ikartmug ve liderin izleyicilerine sundugu
faydalara odaklanmugtir (Bass, 1990). Doniisiimde lider ve izleyici tek bir
yumruk gibi hareket ederek isletmeyi gelecekte arzulanan duruma dogru go-
tiiriirler. Doniiglimci lider sadece igletmeyi vizyona ve amaglara tagimaz, ga-
lisanlarin da “daha iy1 bir versiyonlarina” dogru gitmelerinde zaman zaman
onder, zaman zaman yol arkadagi olur. Kuramda ilham veren ve sira dig1 bir
lider resmedilir. Bazi okuyuculara romantik gelebilir ve baz1 yazarlarin da
elestirisi bu yonde olmugtur.

Etkilesimci liderlik, lider ile izleyiciler arasindaki takas iligkisine gelenek-
sel yonetim perspektifinden bakarak, lideri bir yonetici roliiyle resmeder
(Bass, 1985). Tsletmeler de degisimin yam sira rutin ve giinliik isler de vardir
ve bu iglerin yiirtimesi i¢in de bir lidere ihtiya¢ duyulur. Etkilesimci lider
odiilii ve cezayr kullanir. Hataya miidahale eder, igleri yoluna koyar. Izleyi-
cileri hem kontrol eder hem de 6diil ve ceza kullanarak 6gretmenlik eder.
Doniigtimcii liderlikteki romantik havanin etkilesimci liderin somut aksiyon-



52 | Liderlikte Lider Takipgi Hiskisi Odally Yaklasimlar

lar1 ile dagildigini rahatlikla gorebiliriz. Degisim yerine siireg, vizyon yerine
tiretkenlik, ilham yerine ig gordiirme liderin odagina oturmusgtur.

Liderlik aragtirmalarina metot olarak yenilik getiren dikey ikili baglanti
modeli, yaklagik 20 y1l dogru kabul edilen varsayimlart sarsarak, lider ve
izleyici arasindaki etkilesimin kendine has yoniine dikkati ¢ekmesiyle egsiz-
dir (Danserau vd., 1975). Lider baz1 izleyiciler ile daha yakin etkilesimler
kurarken, baz izleyiciler ile uzak kalabilir. Lider ve izleyiciler arasindaki ilis-
kiyi hoglanma ve hoglanmama duygular1 etkiler. Ayrica sadece lider i¢ grubu
se¢mez, i¢ grup da segimini yapar. Ideal olan tiim izleyicilerin i¢ gruba dahil
edilmesidir giinkii i¢ grup iiyelerinin daha olumlu is tecriibeleri yagadiklarina
iligkin aragtirma kanitlart mevcuttur.
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Bolum 4

Basarili Yaglanmanin Sosyal Destek Baglaminda
Incelenmesi 3

Betiil Okudur Sabuncu!

Ozet

Son yillarda saglikl, iiretken, yiiksek yasam kalitesi ile giivenli bir ¢evrede
yasamalk, 1y1 bir sosyal ¢evreye sahip olmak ve yasam boyunca fiziksel, zihinsel,
sosyal ve ruhsal iyi olma haline sahip olmay1 ifade eden bagarili yaglanma
kavramu tiim bireyler i¢in 6nemli hale gelmistir. Literatiirde basarili yaglanma
ile iligkilendirilen bir¢ok degisken ve farklr alanlarda caligmalar bulunmaktadir.
Bagarili yaglanmayi etkileyen sosyal destek, zihinsel ve fiziksel saghk, genel
saglk durumu, yasam aktiviteleri gibi birgok faktor bulunmaktadir. Bu
taktorler arasinda 6nemli bir yere sahip olan sosyal destek kavrami bu ¢aligma
kapsaminda incelenmistir.

Caligma kapsaminda, sosyal destegin bagarili yaglanma diizeyine sagladig katki
ile ilgili farkindalik kazandirmak amaglanmugtir. Bu baglamda sosyal destek
ve bagarili yaglanma kavramlari, kapsami, kuramsal dayanagi incelenerek,
sosyal destek ve basarili yaglanma ile ilgili galigmalardan s6z edilmis ve sosyal
destegin bagarili yaglanma ile olan iliskisi agiklanmistir. Yapilan aragtirma
sonuglar: incelenmig ve literatiir ile desteklenmistir. Sonuglar, tutarl sekilde,
daha yiiksek diizeyde sosyal destegin insanlarin psikolojik ve fizyolojik
saghgin iyilestirdigini, basarili yaglanma diizeyine olumlu etkisi oldugunu
gostermektedir. Yerli literatiirde sosyal destek ile basarili yaglanmanin
iligkilendirildigi bir ¢aligmaya rastlanmamugtir. Bu baglamda literatiire katki
saglamak amaglanmaktadir.

GIRIS

Son yillarda insanlarin kendine odakli bir yasam amaci oldugu goriilmek-
tedir. Ozellikle tiim diinyay1 etkileyen pandemi, deprem, felaketler vb. fak-
torler bireyler iizerinde farkll etkiler birakarak ige yonelis saglamigtir. Bu
baglamda bireyler, kaliteli yagam siirme, psikolojik dayanikhligini artirma,
kendini mutlu etme/hissetme, saglikli yasam siirme, yagamindan memnu-
niyet duyma gibi bireysel 1y1 olug diizeylerini artiracak pek ¢ok yeni baglik

1 Dr
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olugturmustur. Bu baghklardan biri de bu kavramlarin birgogunu igine alan
bagarili yaglanma kavramidir.

Bagarili yaglanma kavramu; yiiksek diizeyde fiziksel ve zihinsel iglevsellige
sahip olma, hastaliklardan kaginma, hayata aktif katilabilme, biyomedikal
anlamda hastaligin bulunmamasi, psikolojik iyi olma, yagamindan memnun
olma, finansal olarak giivende olma/hissetme, yagamina dair olumlu bakig
agis1 gelistirme gibi anlamlara kargilik gelmektedir (Bowling ve Dieppe,
2005, 5.1549). Diger bir ifade ile kisinin, zihinsel ve fiziksel olarak yetkin-
liklerinin pozitif olmasidir (Rowe ve Kahn,1998). Bununla birlikte, bagaril
yaglanmanin birey tizerinde fark edilir sonuglar1 bulunur. Diigiinsel ve eylem-
sel agidan esnek bir bakig agisina sahip olmak, 6znel iyi olug diizeyi yiiksek
bir birey olarak kararlar alabilmek, genel olarak iyimser bir diigiince yapisina
sahip olmak pozitif yaglanmanin gostergeleridir (Hill, 2011,5.70).

Bagarili yaglanmayi etkileyen sosyal destek, zihinsel ve fiziksel saglik,
genel saglik durumu, yagam aktiviteleri gibi bir¢ok faktor bulunmaktadir.
Bu faktorler arasinda 6nemli bir yere sahip olan sosyal destek kavrami bu
caliyma kapsaminda incelenecektir. Bu ¢aligmada, sosyal destegin bagarili
yaslanma diizeyine sagladig: katku ile ilgili farkindalik kazandirmak amaglan-
mugtir. Bu baglamda sosyal destek ve bagarili yaglanma kavramlari, kapsamu,
kuramsal dayanag1 incelenerek, sosyal destek ve basarili yaglanma ile ilgili
caligmalardan s6z edilmis ve sosyal destegin bagarili yaglanma ile olan iligkisi
agiklanmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

1. Sosyal Destek

Insan, hayati boyunca mutlaka birden ¢ok rol iistlenir, bir grubun tiye-
sidir, birilerinin komsusu, akrabasi ya da i§ arkadagidir. Bu baglamda insani
tanimlarken sosyal varlik ifadesi siklikla kullanilir. Ciinkii insani, dogas: ge-
regi iginde bulundugu ortam, gelistirdigi sosyal iliskiler, bulundugu rol 6r-
giisii, yerine getirdigi gorevler besler ve gelistirir. Bunun yan sira bu sosyal
ortamin bireyler tizerinde fizyolojik ve psikolojik saghk, 6z yeterlilik, destek
saglama, saglikli bir yagam siirme, sayginlik ve sevgi ihtiyacini kargilama gibi
pek ¢ok olumlu etkisi bulunmaktadr.

Cobb (1976,5.300) sosyal destek kavramini ilk kez; “Insana; sevilme,
onemsenme, sayginlik ve deger algisinin hakim oldugu bir iletisim ve yii-
kiimliiliik aginin iginde bulundugunu hissettiren bilgi” olarak tanimlamistir.
Diger bir ifade ile insanlarin birbirine, problemlerini ¢6zme ve kendini iyi his-
setme konularinda katki saglamasi ve yardimci olmasidir (Lirio,2007,s.35).
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Sosyal destek kavraminin, 1970’1 yillarda sosyal psikoloji alaninda ortaya
¢ikan, oldukea karmagik, ¢ok boyutlu bir paradigma oldugu ileri siiriilmek-
tedir (Barrera, 1986, Sarason, 1974; Hogan vd., 2002; Lépez ve Cooper,
2011). Bu nedenle farkl boyutlar1 ile kavramin bir¢ok tanimi bulunmakta-

dir.
Sosyal destek kavrami;
1. Insanlara ihtiyag duydugu her an yardim saglayan,

2. Degerli bir sosyal gruba ait olma, sevgi, sosyal etkilesimler/iligki-
ler”(Hobfoll, 1988,s.121),

Kiginin sosyal agindaki mevcut kaynaklar (Kim,2001),

4. Bireyin duygusal sorunlarla baga ¢ikmasini saglayan, maddi yardim
ya da biligsel rehberlik saglayan herhangi bir girdi (Caplan,1979)
gibi pek ¢ok farkli sekillerde tanimlanmugtir.

Sosyal destek kavraminin kuramsal dayanagi Kurt Lewin tarafindan ge-
ligtirilen Alan Kurami ve Davranmig Tanimu teorisidir. Lewin (1967)’e gore
davranig, insanlarin psikolojik gevresinde gergeklesen degisimdir ve kisilerin
negatif davraniglarini ortadan kaldirmanin ve yeni olumlu davranislar kazan-
masini saglamanin yolu psikolojik ¢evresinin degisimi ile miimkiin olur. Ku-
rama gore, olumsuz davraniglardan kurtulmak ve yeni davraniglar kazanmay1
saglamak, bireyin psikolojik ¢evresindeki degisiklige baghdir. Ciinkii bireyin
sosyal destek sistemi, onun psikolojik ¢evresinde bulunmaktadir (Yildirim,
1994,5.34). Anne, baba, eg, arkadas, akraba, komsu vb. ise bireyin sosyal
destek kaynaklarini olugturmaktadir.

Sosyal destek bireylere, yasamlarindaki onlar1 negatif etkileyen durumlar
azaltma ve ortadan kaldirma, karsilagabilecegi olumsuzluklara karg1 direncini
artirarak saglikli bir yagam siirmeyi saglama ve gevresindeki stres olugturan
faktorlere kargt tampon gorevi ile onlara yardimcr olma seklinde ii¢ farkl
katki saglamaktadir (House, 1981). Sosyal destegin baglangic aile olmakla
birlikte akrabalik, arkadaglik ile ¢ember genisletilebilir. Bu sayede kargilas-
tigimiz tim sorunlarimizi ailemiz, arkadaglarimiz ve yakin sosyal ¢evremiz
ile kolaylikla agabiliyoruz. Evli olmak da sosyal destegin diger bir pargasini
olusturuyor. Kabul, ilgi gorme, teselli etme gibi duygusal sosyal destegin
onemli bir kismi e tarafindan saglanir (Lindorft, 2001,5.280). Bununla bir-
likte ¢ocuk sahibi olmanin da aileden saglanan sosyal destek tizerinde anlamli
bir etkisi vardir (Lirio,2007,s.45).

Sosyal destegin farkli tiirleri bulunmaktadir. Aragsal sosyal destek, bire-
yin karsilagtigi sorunun ¢oziimiine yonelik yapilan somut yardim (ig bul-
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ma, bor¢ verme vb.) davraniglaridir (Swanson,2001,5.162). Duygusal sosyal
destek, dinleme, empati, tavsiye, giiven, ilgi ve sefkat gostermedir (Red-
man,2000,s.168). Yapisal sosyal destek, bireyin cevresinde gerektiginde yar-
dim edebilecegi insanlarin bulunmasidir (Johnson,2004,s.339). Bilissel des-
tek, oneri ve bilgi verme, yonlendirme destegidir (Sawery,1988,5.27). Bire-
yin bu sosyal destek tiirlerinden hangisine ihtiyaci var ise onun saglanmasi
onemlilik arz etmektedir.

Sosyal destek, genel olarak insanlar arasinda gergeklesen pozitif sosyal et-
kilesimlerle pekistirilen, daha ¢ok sosyal aidiyet algisini igermektedir. Genel
olarak, kisilerin saglik ve esenligine katkisi ile stresli yagam olaylarina kargt
daha dayanikli olmalarini saglayan farkl tiirde kaynaklardan (duygusal, arag-
sal veya biligsel) olusmaktadir (Wilcox, 2015,5.27).

Sosyal destek kavrami, yapisal ve islevsel olarak degerlendirilmektedir.
Yapisal destek, kiginin kim(ler)den destek aldigi, destek veren kigi sayist ve
yakinlik derecesini temsil eder. Tslevsel destek ise alinan yardimin kisi igin
onemi, anlami ve bireyin ihtiyaci olan destegin hangi oranda kargilandig1
ile ilgilidir (Yildirim, 2005). Yapilan aragtirmalar farkl kisilerden elde edi-
len sosyal destegin farkli etkileri bulundugunu gostermektedir. Bu etkiyi be-
lirleyen, kiginin hangi tiir destege hangi siddette ihtiyacinin bulundugu ve
bu ihtiyacim kim tarafindan gelecek destek ile saglamak istiyor bu faktorler
belirlemektedir. Birey, talep ettigi kisiden ihtiyaci olan destek tiirii ve sidde-
tinde destek alirsa etkisi de biiyiik olacaktir (Redman,2006,5.168). Ornegin,
yeni dogum yapmug bir anne, esinden duygusal sosyal destek bekleyecektir.
Bunu eginden saglarsa oldukea etkili olacak, kardeslerinden ya da arkadas-
larindan saglarsa etkisi azalacaktir. Gurung vd., (2003) yaptig1 ¢aligmada,
cinsiyet faktoriiniin sosyal destek alim diizeyini etkiledigini bulgulamistir.
Buna gore, erkeklerin duygusal destegi oncelikle eglerinden aldig1, kadinlarin
ise duygusal destek i¢in daha ¢ok arkadaglarindan, akrabalarindan ve gocuk-
larindan yararlandig1 goriilmiistiir. Ayrica aragtirma en ¢ok ihtiyaci olanlara
sosyal destek saglamanin 6nemini vurguluyor.

Sosyal destegin bireyler tizerinde saglik basta olmak tizere pek ¢ok fay-
das1 bulunmaktadir. Bagta fiziksel ve psikolojik saglik i¢in 6nemli bir kaynak
olusturdugu, ayrica tedavi edici 6zelliginin bulundugu goriilmistiir (Mur-
ray,2003; Pearson,1986; Bhanthumnavian,2003; Kirmeyer,1987). Bir bagka
caligmada Oliim oranlari ile sosyal destek gorme arasinda ters yonli anlaml
bir iliski bulunmugtur (Pearson,1986,s.391). Buna gore sosyal destek go-
ren toplumlarin oliim orani daha diigiik olmaktadir. Bununla birlikte sosyal
destek olumsuz hayat olaylarinin sonuglarini hafifleterek bireyler tizerinde-
ki kayg1 ve depresyonu azaltmaktadir (Murray,2003;Dahlem,1988). Sosyal
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destegin bireyler iizerindeki bu pozitif etkileri birlestiginde yagam kalitesini
artirmakta (Abramis, 1985,5.123) ve bagaril sekilde yag almay saglamakta-
dir.

Sosyal destek ¢ocukluk doneminden yaghiliga kadar tiim kisilerde fiziksel
saghgi ve iyilik halini yordamaktadir ve yagama ait giinliik streslerin iiste-
sinden gelme konusunda 6nemli bir etkiye sahiptir (Clark, 2011). Nitekim
Leavy (1983) genis 6rneklemler tizerinde yaptigr ¢aligmasinda, sosyal deste-
gin, bedensel ve ruhsal hastaliklara karg1 dayanma giicitinii artirdig1 sonucuna
ulagilmigtir. Flaherty vd. (1983) taratindan yapilan aragtirmaya gore; yiiksek
diizeyde sosyal destege sahip bireylerin diisiik sosyal destege sahip olanlara
gore depresyon diizeylerinin daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Okanli (1999)
ogrenciler iizerine yaptig1 caligmasinda 6grencilerin aldig1 sosyal destek dii-
zeyi diistiikge anksiyete diizeyinin yiikseldigini bulgulamistir. Bu baglamda
sosyal destegin insanlarin hayatinda depresyon gibi olumsuz zihinsel saghk
durumlarina karg1 tampon gorevi gorerek bireyleri korudugu goriilmektedir.

Tiirkiye’de sosyal destek kavraminin yalnizlik (Duru,2008; Arslan-
tag,2011), psikolojik dayaniklihk (Terzi,2008), sosyal yetkinlik (Trag ve
Arslan, 2013), akademik basar1 (Yildirim ve Ergene,2003; Yildirim, 2006;
Kapikiran ve Ozgiing6r,2009), Tiikenmislik (Torun,1995; Altay,2007), 6r-
giitsel destek (Akin,2008; Karayel, Akkog ve Birer,2018), sosyal kayg: (Bal-
tac1 ve Hamarta,2013), benlik saygis1 (Taysi ve Hovardaoglu,2000; Kahri-
man,2002), 6znel iyi olug ($ahin,2011), umutsuzluk, (Mehtap vd.,2007;
Karadag,2009, Arslantag vd.,2010), 6z yeterlik (Tarhan,2012), yagam doyu-
mu (Altiparmak,2009) degiskenleri ile iligkilendirildigi gortilmiistiir. Yaban-
a literatiirde ise sosyal destek kavrami, bagarili yaglanma (Gow vd.,2007;
Howie vd.,2014; Moore vd.,2015; Lee vd.,2016; Pruchno vd.,2018; Shar-
ma,2020), yasam kalitesi (Helgeson,2003), sosyal problem ¢6zme (Lakey
ve Heller,2008), zihinsel saglik (Turner ve Brown,2010), 6znel iyi olug
(Siedlecki vd.,2014; Liv d.,2014), yasam tatmini (Strine vd.,2009; Castelld
Sarriera vd.,2015)gibi birgok farkli alanda degisken ile iligkilendirilmigtir.
Yerli ve yabanci literatiirde sosyal destek kavramu, farkli degiskenler ile ilis-
kilendirilmig saglik, psikoloji, egitim bilimleri, yonetim gibi pek ¢ok farkli
alanda aragtirmaya konu olmustur.

2. Basarili Yaglanma

Bagaril yaglanma, ¢ok boyutlu bir kavramdir. Yagamin iginde var olan
birgok degiskeni i¢ine almaktadir. Bu nedenle bazi kuramcilar bagarili yas-
lanmay fiziksel saglik, tip odakli agiklamakta iken bazilari zihinsel bir siireg
olarak psikoloji odakli agiklamaktadir. Burada pozitif psikoloji baglaminda
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incelenecektir. Literatiirde bu kavram saghkli yaglanma, bagarili yaglanma
veya aktif yaglanma olarak adlandiriimaktadir.

Bagarili yaglanma kavramu; yiiksek diizeyde fiziksel ve zihinsel iglevsellige
sahip olma, hastaliklardan kaginma, hayata aktif katilabilme, biyomedikal
anlamda hastaligin bulunmamasi, psikolojik iyi olma, yagamindan memnun
olma, finansal olarak giivende olma/hissetme, yasamina dair olumlu ba-
kig agis1 gelistirme gibi anlamlara kargilik gelmektedir (Bowling ve Diep-
pe,2005,5.1549). Basarili yaslanmanin birey iizerinde birgok etkisi bulun-
maktadir. Diigiinsel ve eylemsel agidan esnek bir bakig agisina sahip olmak,
Oznel iyi olug diizeyi yiiksek bir birey olarak kararlar alabilmek, genel olarak
iyimser bir diigiince yapisina sahip olmak pozitif yaglanmanin gostergeleridir
(Hill, 2011,5.70).

Bagarili yaglanma kavraminin birgok farkli faktore bagli tanimlar1 bulun-
maktadir. Bu tanimlarin ana bilegenleri; yagam beklentisi, yagam tatmini,
mutluluk, zihinsel ve psikolojik saglik, biligsel iglev, kigisel gelisim, yeni sey-
ler 6grenme, benlik saygisi, fiziksel saglk ve islevsellik, bagimsizlik, algila-
nan Ozerklik, kontrol, uyum saglama, baga ¢ikma, pozitif bakis agis1, yagam
amaci, benlik duygusu, sosyallesebilme, topluluga ait olma, bog zaman et-
kinlikleri, biitiinlesme ve katilim, sosyal destek, katilim, etkinlik, basarilar,
diyet, finansal giivenlik, komsular, fiziksel goriiniig, verimlilik ve katki sagla-
ma, saka anlayigi, maneviyat gibi hayata dair pek ¢ok konuyu kapsamaktadir
(Bowling ve Dieppe, 2005,5.1549).

Young, Frick ve Phelan (2009) karmagik yaprya sahip olan bagarili yaglan-
ma modelini fizyolojik, psikolojik ve sosyallik olarak 3 kategoriye ayirmugtir:

1. Fizyolojik (hastalik ve islevsel bozukluklar),
2. Psikolojik (baga ¢ikma, duygu durumu, dayaniklilik),

3. Sosyal (maneviyat ve sosyal destek araciligiyla uyum saglama) (Young
vd.,2009:89).

Bagarili yaglanma kavrami Tirkiye’de; yagam tatmini (Kiitmeg Yil-
maz,2020; Aksu,2020), yasam tarz1 (Aydin,2006), spritiiel iyi olug,(Yiiksel
vd.,2021), psikolojik iyi olug (Yiizbag1 ve Kiiniiroglu), bireysel yenilikgilik
(Fidanboy,2022), yagam boyu 6grenme (Aydin ve Sayilan,2014) kavramlar:
ile iliskilendirilmistir. Bagarili yaglanma kavramu, yerli literatiirde tip, hemsi-
relik, psikoloji, orgiitsel davranig, spor bilimleri gibi pek gok alanda aragtir-
maya konu olmugtur. Ancak yabancr literatiirde bagarili yaglanma ile sosyal
destegin iligkilendirildigi pek ¢ok ¢aligma olmasina ragmen yerli literatiirde
bu iki kavramin iligkilendirildigi bir aragtirmaya rastlanmamustir.
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Yabancr literatiirde ise; yagam tatmini (Fisher,1995; Whitley vd.,2016),
oznel 1yi olug (Cho vd.,2015; Blanco-Molina vd.,2019), yasam tarz1 (Frank-
lin ve Tate,2009), sosyal katiim (Mendes de Leon,2005), orgiitsel iklim
(Zacher ve Yang, 2016), sosyal destek (Gow vd.,2007; Howie vd.,2014;
Moore vd.,2015; Lee vd.,2016; Pruchno vd.,2018; Sharma,2020) gibi
birgok degisken ile iliskilendirilmistir. Kapsami olduk¢a genis olan bagarilt
yaglanma kavramimnin birgok farkli degiskenle, farkli alanlarda aragtirmaya
konu oldugu goriilmektedir. Kavramin kapsami belirlendikten sonra bagarili
yaglanma siirecinde nelerin etkili oldugu ve hangi modellerle agiklanabilecegi
incelenecektir.

2.1. Basarili Yaglanmay1 Etkileyen Faktorler

Bagarili yaglanma kavramina etki eden faktorler Fowler ve Kunik (2015)
tarafindan ¢ basglikta agiklanmugtir:

i. Fiziksel Faktorler: Insanlar yaradilis geregi yas aldikga fiziksel saghk
bozulmaya baglar. Hastaliklarin bag gostermesi dogaldir. Fakat bir de
bizim kontroliimiizde olan sigara igmek, alkol tiiketimi, obezite, sag-
liks1z beslenme ve sagliksiz yagam tercihleri nedeniyle hastalik sayisin-
da artig ya da beklenenden daha erken hastaliga yakalanma gibi pek
gok sorunu beraberinde getirir. Bu agidan hayatimizin en azindan ilk
yarisinda fiziksel saghgi korumak, bagarili yaglanma siirecine pozitif
etki saglayacaktir.

11. Pstkolojik Faktorler: Psikolojik sermayesi (umut, iyimserlik, 6z yeter-
lik, dayaniklilik) ve psikolojik dayaniklilik orani yiiksek, stres ve 6tke
kontrolii olan, benlik saygis1 bulunan, kendini kabul etmis, mutlu ve
yagam tatmini yiiksek kisilerin yaglanma siiregleri adeta yavaslayacak
saghkli yaglanma gergeklesecektir. Aksine depresyon, anksiyete, kayg:
bozuklugu gibi psikolojik rahatsizliklara sahip kimselerin yaglanma
stirecleri hizlanacaktir.

1ii. Sosyal Faktirler: Yiksekogrenim, aile, arkadasliklar, sosyal destek,
mutlu evlilik algis1, optimal yagam tarzi, hobi ve aktiviteler bagaril
yaglanma siirecine katki saglayan 6nemli faktorlerdir.

KyungHun vd., (2015) tarafindan yapilan ¢alisma bu bilgileri destekler
niteliktedir. Kore’de basarili yaglanmayi etkileyen faktorleri belirlemek ama-
cryla yapilan aragtirmada, bog zaman aktivitelerinin, depresyon ve algilanan
saghk durumunun, kigisel bagarinin ve ego biitlinliigiiniin bagarili yaglan-
may1 etkiledigi sonucuna ulagilmugtir. Tiirkiye’de yaglilar tizerine yapilan bir
caliymada (Fertelli ve Deliktag,2020), basarili yaglanma ile yagam tatmini



64 | Bagaris Yaglanmanin Sosyal Destek Bayglamunda Incelenmesi

arasinda pozitif ve anlaml bir iliski bulunmugtur. Palmore (1979) basarili
yaglanmanin en giiglii belirleyicilerini incelemek igin yaptig1 ¢aligmada, sos-
val etkinliklerde digerlerinden daha aktif olan ve daha fazla fiziksel aktivitede
bulunan kadin/erkeklerin bagarili yaglanma olasiiginin daha ytiksek oldugu
sonucuna ulagilmugtir. Aragtirmalar, bagarili yaglanmanin birgok farkli alanda
caligmaya konu oldugunu gostermektedir.

2.2. Basarili Yaglanmay1 Agiklayan Modeller

Bagarili yaglanma kavraminin karmagik bir paradigma oldugundan sz
etmistik. Bu nedenle tam bir tanmimlama yapilamamaktadir. Farkli kuram-
cilar basaril yaglanma kavramini modeller yardimiyla agiklamistir. Kavrami
agiklayan modeller; Rowe ve Kahn’in Bagarili Yaglanma Modeli, Schulz ve
Heckhausen’in Basarili Yaglanmanin Yagam Boyu Modeli, Ryff’in Psikolojik
Iyi Olug Modeli, Baltes ve Baltes’in Odiinleme Yoluyla Segici Optimizasyon
Modeli seklinde 4 kategoride incelenecektir.

2.2.1. Rowe ve Kahn’in Basarili Yaglanma Modeli

Bireylerin yaglanma siiregleri; saghigin organlarin kaybedilmesi, islevi-
nin bozulmasi, tecriibeler sonras1 giiven kaybi, sevdiklerinin kaybr gibi pek
gok kayip iizerine kuruludur. Rowe ve Kahn (1987) tarafindan olugturulan
modelde ise, yaglanma siirecini kolaylastirabilecek spor, diyet, hobiler, sos-
yal destek, diger psikososyal faktorler gibi bir¢ok digsal faktor ile normal
yaglanma siirecinin degistirilebilecegi ifade edilmektedir. Buna gore bagarili
yaglanma, genetik olmaktan ¢ok sonradan elde edilebilir bir durum olarak
kavramsallagtirilmigtir. Bu baglamda bagarili yaglanma, yagama aktif katilma
(iretkenlik, kisiler arasi iliskiler vb.), fiziksel ve zihinsel islevselligin yiiksek
olmasi, hastalik riskinin diigiik olmasi seklinde 3 boyuttan olugmaktadir. Bu
boyutlara 2000 yilinda Rowe ve Kahn tarafindan bilgelik ve dayaniklilik bo-
yutlar1 da eklenmistir (Rowe ve Kahn,1997). Modele, sosyal- toplumsal fak-
torleri goz ardr ettigi ile ilgili ilk elegtiri Riley (1998) tarafindan yapilmistir.
Modelde, insanlarin yasam boyu olumlu ya da olumsuz neler yagadigindan
ziyade onlar1 nasil yorumladiklarinin 6nemi vurgulanmugtir. Fakat bireylerin
yagadig1 gevre, sosyal ortam, kiiltiir gibi birgok dig ¢evre faktorii goz ardi
edilmistir.

2.2.2. Schulz ve Heckhausen’in Basarili Yaglanmanin Yasam Boyu
Modeli

Schulz ve Heckhausen (1996) bu modelde, “birincil ve ikincil kontrol”
ad1 verilen bir yap1 olusturmustur. Birincil kontrol, bireylerin basarili yas-
lanma siirecini etkileyen ¢evresel faktorleri ele alir ve daha ¢ok dig diinyaya
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yoneliktir. Bireyin ailesi, arkadaglari, akrabalari, komsulari, isi, i arkadaslari,
yagamsal tecriibeleri gibi bir¢ok faktoriin birey tizerindeki etkilerine odakla-
nir. Tkincil kontrol ise birincil kontrolle iliskili olarak gelisir. Bireyin, birincil
kontrol agamasinda gevresinde yagadigi tiim degigimlere kargi uyum saglama,
tecriibe elde etme gibi kazanglarini ifade eder ve bagarili yaglanmanin temeli
bu iki kontroliin (birincil ve ikincil) dengede olmast ile gerceklesmektedir.
Model, bagarili yaglanmayi, yagam boyu bagarili bir geligim olarak kavram-
sallagtirmugtir. Modelin bazi 6nermeleri bulunmaktadir:

*  Cesitlilik oldugu zaman segicilik gergeklesebilir ve segicilik, zaman,
bireylerin genetik yapis1 ve sosyokiiltiirel olanaklarla sinirlidir.

*  Segicilik ve ¢esitlilik, iyi bir yagam seyrine baghdir. Cesitlilik kigilerin
gen¢ donemlerinde daha 6nemli iken yagamin ilerleyen donemlerinde
segicilik daha ¢ok 6nem kazanir.

*  Yagsamdaki herhangi bir gelisim alanini segerek odaklanmanin yarar
ve zararlart vardir. Segilmemis olan alternatifin bize katkisini bileme-
den segilen alanda yeterlilikler gelisir fakat kaybetme goz ard1 edilir.

* Basarisiz olmak, 6z yeterliliklerin kazanilmasinin ve sonrasinda azal-
masinin dogal bir sonucudur.

* Basanisizlik, gelecege yonelik gelisgim siirecini negatif etkileyebilir
(0grenilmis ¢aresizlik) bu nedenle telafi edici stireglere ihtiyag duyu-
lur.

* Birincil kontrol, se¢im, telafi siireglerini ve yagam boyu gelisimi bes-
ler.

* Birincil ve ikincil kontrol, bireyin yagami boyunca diizenli olarak de-
gisir. Se¢im ve telafi uygulamalari i¢in mekanizma olusturur.

*  Segme ve Odiillendirme, kisilerin yagam seyri tizerinde birincil kont-
rolii en iist noktaya tagidiginda bagarili bir yasam seyrine ulagiimis
olur.

Model, Rowe ve Kahn (1987) tarafindan ortaya konulan basarili yaglan-
ma modeline, dig gevre faktorlerini goz ardr etmesiyle ilgili yapilan elestiri-
lerin ardindan birincil ve ikincil kontrol geklinde iki boyutlu olarak tasarlan-
mustir. Bireylerin 6nce dig gevre faktorleri ile iligkilerini ikincil kontrolde de
kisinin bu faktorlere uyum siirecinin etkili oldugunu ifade etmektedir. Bu
baglamda ikili bir dengenin olmasinin basarili yaglanmay1 pozitif etkiledigi
ifade edilmektedir.
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2.2.3. Ryff’in Psikolojik Iyi Olug Modeli

Alan literatiirtinde daha ¢ok refah kavramlar tizerinde durulmusken Ryff
(1989) porzitif yasam seyrinin deneysel aragtirmalarda agik olmayan yeni bo-
yutlarini tanimlamigtir:

*  Kendini kabul etme: Zihinsel saghgin en 6nemli gostergelerinden biri,
kendini gergeklestirme, istenen bir yagam seyri ve olgunlugun go-
riilmesidir. Bireyin kendisini ve yagadiklarini kabul etmesi kendisine
karg1 olumlu tutumlara sahip oldugunu gosterir.

*  Bagkalaryla olumiu iliskiler: Cevreyle giiclii, samimi ve uzun siireli
iligkiler gelistirebilmek

e Ozerklik: Bireylerin davraniglarim igsel olarak yonetebilmesi, kendi
kaderini tayin edebilme ve bagimsizliktir.

*  Cevresel kontrol: Kisinin kendi kogullarina, isteklerine uygun ortamla-
r1 segebilme veya olusturma yetenegine sahip olmasidir.

*  Yasam amace: Zihinsel saghgin énemli gostergelerinden biri de kigi-
nin yagama dair amaglarinin, inanglarinin olmasidir.

*  Kigisel gelisim: Bireylerin kendini gelistirmeye devam etmesi, biligsel
yeteneklerini kegfetmesi ve potansiyelini ger¢eklestirmesini ifade eder
(Ryft,1989,5.1072).

Model, basarili yaglanmay1 psikolojik iyi olug baglaminda incelemistir. Bi-
reylerin basarili yaglanmas igin; oncelikle mental olarak kendini 1yi hissetme,
mutluluk, cevreyle kaliteli iligkiler kurma, bir yagam amacinin bulunmasi,
hayatin1 yonetebilme, kendini kegfetme ve gelistirme, bagimsiz kalabilme ve
en 6nemlisi kendini ve ge¢migini kabul edebilme becerilerine sahip olmasi
gerekmektedir.

2.2.4. Baltes ve Baltes’m Odiinleme Yoluyla Segici Optimizasyon
Kurami

Baltes ve Baltes (1990), basarili yaglanmanin temeli iizerine yapilan ¢alig-
malar yedi 6nerme baglaminda ele almig ve basarili yaglanma igin psikolojik
bir model olugturmugtur. Kuram, bagarili yaglanmanin, se¢im, optimizas-
yon ve telafi seklinde {i¢ bilesenden olustugunu ifade etmektedir. Baltes ve
Baltes (1990) kisilerin yas aldik¢a kargilagtiklar: ve iirettikleri bazi bireysel
ve toplumsal kogullara bagli olarak bu bilegenlerin ger¢eklesme durumunun
sekillenecegini ifade etmektedir.
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Baltes ve Baltes (1990)’in bagarili yaglanmanin gergevesini ¢izdigi yas

alma siirecinin dogasina ait yedi 6nerme su gekildedir:

Normal, optimal ve patolojik yaslanma arvasmdna onemli farkiar bulun-
maktadr. Normal yaslanma, zihinsel ya da biyolojik olarak yag al-
may1, Optimal yaglanma, gelisimi tegvik eden, saghga faydal ¢evre
kogullarinda yag almayz ifade eder. Patolojik yaglanma ise, hastaliklar
tarafindan gekillenen bir yag alma siirecini ifade eder.

Yoslanmada fozia hetevojenlik vardw. Yag alma; hiz, agama ve degisim
yoniinden kigiler arasinda farkliliklar gostermektedir. Bunlar; gene-
tik yatkinlik ve gevresel kogullar, bireylerarasi yagam yonetim bigimi,
farkli hastaliklarin devreye girmesiyle siirecin degisiklik gostermesi
gibi durumlardir.

Cok fazln gizli kaynak vardw. Yag alma siirecine katki saglayacak bir-
ok aktivite (spor, egitim, hobi vb.) bulunmaktadir hangisinin kendi-
ne gore oldugunu bulmak gerekir.

Sahip olunan kaynaklarm smvlarina yakin bir yaslanma kaybr vardu:
Kaynaklara ulagma yagini uzatmamak, 6grenme ve kesif siirecine er-
ken baglamak gerekir.

Bilgiye dayals teknolojs, bilissel mekanikte yasa baygl diisiisii dengeleyebilir:
Bilgi, insan beyni igin giiglii bir zenginlestiricidir. Zayif bir biligsel
beceriye sahip olan kimse gorevi ile ilgili yeterli bilgiye sahip olursa
daha iyi bir performans sergileyebilir.

Yaslandikea kazanglar ve kaysplar avasmdaki denge yasanan kayplar-
dan dolayr daha az olumlu hale gelir. Yagam siireci boyunca kazanglar
kayiplar belli oranda her bireyin yagaminda var olur. Yas ilerledikge
pozitif dengeyi tutturmak zorlagabilir daha olumsuz bir denge olgusu
belirebilir bu bireyin diisiince yapist ile durumu yonlendirmesinden

de kaynaklanabilir.

Benlile yashlikta dayamikly kaly. Insanlar her ne kadar yag alinca ha-
yatlarinin kontroliinii kaybedeceklerine inansalar da yagh insanlarin,
oznel yagam doyumlari, kigisel kontrol, 6z yeterlik gibi bireyin ken-
disine ait Olgiitler agisindan genglerden farkli degildirler (Baltes ve
Baltes,1990,5.7-19).

Model, basarili yaglanmayz agiklayan diger modellerin aksine yagam stire-
cinde karsilagilan farkli farkli alanlardaki degisimi yedi 6nerme seklinde gok
genig kapsamli olarak 6zetlemistir.
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3. Sosyal Destek ile Bagarili Yaglanma Arasindaki Iliski

Bagarili yaglanma kavramini tanmimlarken ¢ok boyutlu bir paradigma ol-
dugundan s6z edilmisti. Bu nedenle kavram, yapilan ¢alismalarda yagamin
i¢inde var olan pek ¢ok degiskenle iliskilendirilmistir. Bagarili yaglanmayz tig
tarkli alanda degerlendirmistik; fizyolojik, psikolojik ve sosyal faktorler. Sos-
yal destek, bagarili yaglanma kavramini etkileyen sosyal faktorler arasinda yer
almaktadir. Sosyal destek, buradaki sosyal faktorler arasindadir. Bireylerin
ihtiyaci olan her anda yardim alabildigi birilerine sahip olmasi, problemle-
rini ¢6zme ve kendini iyi hissetme konularinda yardim almasi, bir gruba ait
olarak Maslow (1970)’un ihtiyaglar hiyerargisindeki sevgi ve ait olma ihtiya-
cint kargilamasi gibi birgok konuda destek saglayarak bagarili yaglanmay: ger-
geklestirebilirler. Bagarili yaglanma siirecinde bireyin psikolojik iyi olugunun
yiiksek olmasi, kendini kabul, bol se¢enekli bir yasam, arkadasliklar ve sosyal
iligkilerin sagladig sosyal onay, yagam tatmini saglanarak bagarili yaglanmaya
katki saglamaktadir. Nitekim yapilan galigma sonuglar1 bu bilgileri destekler
niteliktedir.

Gow vd., (2007) tarafindan, 11-79 yas araliginda bulunan 500 katilim-
a1 ile sosyal destegin, sosyal aglarin ve yasam tatmininin bagarili yaglanma
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan galigmada, sosyal destegin ba-
sarili yaglanmayi biiyiik olgiide agikladigi, diger bir ifade ile sosyal destegin
bagarili yaglanma iizerinde etkisi oldugu goriilmiistiir.

Howie vd. (2014), yashlar tizerinde yaptig1 ¢alismada sosyal destek ile
bagarili yaglanma arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagmugtir. Zayif
sosyal destegin ve daha az bagarili yaglanma riski olugturdugunu ifade etmek-
tedir. Ayrica bulgular, bagarili yaglanmada arkadag desteginin aile destegin-
den daha 6nemli oldugunu gostermektedir.

Moore vd. (2015) saglik, bagarili yaglanma, algilanan stres, esneklik ve
sosyal destek arasindaki iligkileri inceledigi aragtirmanin 6rneklemi, yag orta-
lamas1 77 olan 1106 kisilik yetigkin gruptan olugmaktadir. Arastirmanin bul-
gularina gore, sosyal destegin bagarili yaslanmaya etkisi vardir. Ayrica bagarili
yaglanma tizerinde en biiyiik etkiye sahip degisken sosyal destektir.

Douglas vd. (2016) 65 yas ve iistii yetigkinlerde sosyal katim (sosyal
gevre, sosyal destek, goniilliiliik) ile bagarili yaglanma arasindaki iligkiyi ince-
lemigtir. Bulgulara gore, sosyal katilim ile bagarili yaglanma arasinda pozitif
iligki oldugu, sosyal katilimin ileri yaslarda da devam etmesinin, basaril yas-
lanma siirecine olumlu katki saglayacag: ifade edilmistir.

Lee vd. (2016) tarafindan 6rneklemi 103 orta yash kadindan olugan, 6z-
nel saghk durumu, travma sonrasi biiyiime ve sosyal destegin basarili yas-
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lanma {izerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan aragtirmada bagarili
yaglanmay1 etkileyen 6nemli faktorlerin travma sonrasi biiyiime ve sosyal
destek oldugunu gostermistir. Bulgulara gore, sosyal destek bagarili yaglan-
may1 %438 diizeyinde agiklamaktadur.

Pruchno ve Wilson (2018) yaslar1 50 ile 74 arasinda degisen 5.688 kisi-
lik bir 6rneklem tizerinde sosyal destek, kopek ve kedi sahipligi ve bagarili
yaglanma arasindaki iligkileri incelemistir. Aragtirmanin sonuglari, bireylerin
insan desteginden yoksun kalinca daha az aci ¢ektikleri ve 6znel bagarilarinin
arttigini gostermektedir. Insan desteginden yoksun kaldiginda bireyin bir
kopege sahip olmasi durumunda daha az kronik hastalik, daha yiiksek iglev-
sel yetenek ve daha yiiksek bagarili yaglanma ile iligkili oldugu gortilmiistiir.
Hem bir kopege hem bir kediye sahip olmak, daha yiiksek iglevsel yetenek,
daha az agr1 ve daha yiiksek diizeyde basarili yaglanma ile iliskili oldugu ve
bir kediye sahip olmanin daha fazla kronik hastalik ve daha diigiik bagaril
yaglanma diizeyi ile iligkili oldugu goriilmiistiir. Sonuglar, kopeklerin bagarili
yaglanma ile pozitif bir iligkisi oldugunu, sosyal desteginin bagarili yaglanma
ile kopek sahipligine gore daha zayif bir iligkisi oldugunu gostermektedir.

Sharma (2020) Hindistan’da yasayan 1016 yash birey {izerinde bagarili
yaglanmanin belirleyicileri olarak fonksiyonel durum, sosyal destek ve yasam
kalitesinin etkilerini incelemistir. Aragtirma sonuglari; yas, egitim, sosyal des-
tek, depresyon, ekonomik bagimsizlik, sosyal aktivitelerin bagarili yaglanma-
ya etkisi oldugunu gostermistir.

Arastirmalar, tutarh sekilde, daha yiiksek diizeyde sosyal destegin insan-
larin psikolojik ve fizyolojik sagligin iyilestirdigini, basarili yaglanma diize-
yine olumlu etki yaptigin1 gostermektedir. Bu ¢aliyma kapsaminda, sosyal
destegin bagarili yaglanma diizeyine sagladig: katka ile ilgili farkindalik ka-
zandirmak amaglanmigtir. Bu baglamda sosyal destek ve bagarili yaglanma
kavramlar1, kapsami, kuramsal dayanag: incelenerek, sosyal destek ve bagarili
yaglanma ile ilgili galigmalardan s6z edilmis ve sosyal destegin bagarili yaglan-
ma ile olan iligkisi agiklanmugtir.

Bagaril yaglanma kavramu ile ilgili yerli literatiirde tip, hemgirelik, psiko-
loji, orgiitsel davranig, spor bilimleri gibi pek ¢ok alanda aragtirma yapilmis-
tir. Ancak yabanci literatiirde bagarili yaglanma ile sosyal destegin iliskilendi-
rildigi pek ¢ok ¢aligma olmasina ragmen yerli literatiirde bu iki kavramun ilig-
kilendirildigi bir aragtirmaya rastlanmamustir. Bu baglamda literatiire katki
saglamak amaglanmaktadir. Alan yazinda bagarili yaglanmayi saglik agisindan
inceleyen pek gok galigma bulunmaktadir. Bu galigmalara ek olarak psikolojik
ve sosyal faktorlerinde bagarili yaglanmaya etkisinin incelendigi ¢aligmalar ile
yerli literatiiriin zenginlestirilmesi onerilmektedir.
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Bolum 5

Sosyal Degisim Teorisi Baglaminda Orgiitsel
Vatandaslik Davranigina Tarihsel ve Politik Bir
Bakis' @

Ozge Mehtap?

Ozet

Belirsizligin ve kaosun hakim oldugu giiniimiiz post-modern diinyasinda artik
kural temelli hiyerarsik orgiitler, yerlerini uzman giicii ve bilginin dolayisiyla
da insanin daha 6nemli oldugu isletmelere birakmaktadirlar. Siirekli degisimin
gerekli oldugu bu yeni yapilarda kisilerin ve kurumlarin yonetilmesi igin
bireylerin Orgiit igindeki davraniglarinin performans iizerindeki etkisi ve bu
davraniglarin olumlu gekilde yonlendirilmesinin énemi daha da artmaktadir.
Bu caligmada orgiitsel davranig literatiiriiniin iki 6nemli arastirma alan
olan orgiitsel vatandaslik davranist ve orgiitsel politika kavramlari, birbirleri
arasindaki iligki tizerinden ve sosyal degigim teorisi temelinde ele alinmugtir.
Yonetim literatiiriinde politika ile ilgili aragtirmalar son yillarda artsa da
hakkettigi 6nemi gorememektedir. Yapilan aragtirmalar genellikle, politikay:
yalnizca manipiilasyon ve yoneticilerin ya da yonetimin gikarini korumaya
yonelik davraniglarla bagdastirmaktadir. Bu olumsuz algi, 6rgiit igi politikanin
eksik anlagilmasi ve anlatilmasina yol agmaktadir. Fakat politik davraniglar hem
olumlu hem de olumsuz davranslart igermektedir. Yoneticilerin uygulamag
oldugu politikalar ve gostermis olduklar1 politik davramglar caliganlarin
potansiyel ve var olan orgiitsel vatandashk davranislartyla yakindan iligkilidir.
Sosyal Degisim Teorisi baglaminda, yoneticiler ¢aliganlarin beklenti ve
ihtiyaglarini kargiladiklar: Olgiide ¢aliganlarin da buna karsihk vatandaglik
davraniglarinin arttigr goriilmektedir.

Giris
Orgiitsel vatandaslik davranigt calisanin 6rgiit igindeki performansimin bir
anlamda ‘kalite’sidir. Nasil ki, isletmelerin sundugu iiriin kalitesi, miigteri-

nin beklentisinden daha fazlasinin ona sunulmasr ise; orgiitsel vatandaghk
davranis1 da galiganin orgiit iginde kendisinden beklenenin 6tesinde ve igin

1 Bu kitap boliimii yazarin tez ¢alismasindan alinmugtir.
2 Dog.Dr., Kocaeli Universitesi, ozge.mehtap@kocacli.edu.tr, 0000-0003-1974-2568
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gerektirdiklerinden ¢ok daha fazla sergiledigi performanstir. Bu nedenle de
ckstra-rol davranisi olarak da tanimlanmaktadir (Bateman ve Organ, 1983).
Orgiitsel vatandaghik davramgi iizerinde ¢ok fazla aligma yapilmig olan ve
gok sayida farkli degiskenle iligkisinin ortaya konuldugu bir olgu olmakla
birlikte orgiitsel politika ile olan iliskisine dair yapilan ¢alismalar gorece az
sayidadir.

Politika teorisyenleri tarafindan genellikle orgiitsel vatandaghk davranisi
igin, vatandag ve ulus-devletler arasindaki iliskiyi tanimlayan “anlagma” kav-
rami kullanilmistir. Bu anlagmada bir kargiliklilik iligkisi vardir fakat bu iligki
yalnizca maddi ¢ikarimlara degil, paylasilan degerlere, bagliliga ve kargilikli
giivene dayanmaktadir. Buradaki anlamiyla anlagma bir pazarhik degil fakat
bir “s6z”diir ve karsilikli saygi, destek ve hesap verebilirlik, belirsiz bir zaman
dilimi igerisinde ortak degerlere hizmet edilmesi ile tanimlanmaktadir. (Gra-
ham, 1991). Graham ve Organ (1993) da sadakat, itaat ve katihm davranig
olarak tanimladiklar1 6rgiitsel vatandaglik davraniginin sozlegmesel iligkilerin
sonucu oldugunu ortaya koymuslardir. Graham (1991) orgiitsel vatandaglik
davranigi tanimint Marshall’in (1965) sadakat, itaat ve katilim davranigindan
olugan yurttaghk tanimindan esinlenerek yapmugtir. Bu dogrultuda, nasil ki
bir iilkede yagayan insanlar devletin kendilerine sunduklar1 karsisinda yurt-
taghik davranig1 gosteriyor iseler, ¢alisanlardan da orgiit ve yoneticileri tara-
findan gesitli beklentileri karsilandigy siirece orgiitsel vatandaghk davranigi
gostermeleri beklenmektedir. Caliganlar ¢aba ve yeteneklerini ortaya koyar,
bunun karsiliginda da maas, bonus, prim gibi somut veya saygi ve itibar gibi
soyut orgiitsel odiiller almayi beklerler. Bu beklentilerin iginde ayni zamanda
bu gibi kazanimlarin ya da dagitimin esitlik temelinde olmas: algis1 da bu-
lunmaktadir. Ayni sekilde yoneticiler de birtakim davraniglarda bulunur ve
caliganlarin bunun kargihginda istedikleri yonde davranmalarini beklerler. Bu
anlamda orgiit ashinda sosyal bir pazaryeridir. (Haris, vd., 2007: 138).

Orgiitsel vatandashk davranigi iizerine yapilan gahigmalar genellikle bu
davranisi Sosyal Degisim Teorisi (SDT) ger¢evesinde agiklamaktadirlar. Bu
teori Orgiitsel davranislart sozlesmeler temelinde agiklamaktadir. Orgiit, kar-
siliklt degisim iliskileri temeline dayali olan bir yapidir. Orgiitlerin “toplum-
sal sozlesme” oldugunu 6neren ¢aligmalar bulunmaktadir (Keeley, 1988).
Toplumsal sozlesme (sosyal kontrat) orgiit gergevesinde bir anlamda ¢aligan
ve yoneticisi arasindaki kontrattir. Sosyal kontrati1 ¢aliganin degerlendirmesi
biiyiik 6lglide yoneticinin davranigina bagldir. Calisanlar, orgiit tarafindan
kendilerine iyi davranildigini algiladiklar1 takdirde buna karsilik verirler ve
orgiite ve Orgiit i¢inde galigan digerlerine yardim ederek iglerinin gerektirdigi
minimum beklentilerin digina ¢ikmaya baglarlar. SDT’ye gore yonetici-gali-
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san ya da yonetici-Orgiit arasindaki kargilikli iliskiye dair en 6nemli husus,
caliganin bu iliskinin adil olduguna inanmasidir. Eger orgiit ve/veya yOnetici
caligana hakkini veriyorsa ve esit davraniyorsa bunun kargiliginda da galigan
birtakim davraniglarda bulunur.

1. Sosyal Degisim Teorisi

SDT’nin temelleri Gouldner’in (1960) karsiliklilik tartigmasina dayan-
maktadir. Gouldner’a gore bireyler kendi rasyonel ¢ikarlari ile motive olmak-
ta ve bireyler arasi iligkilerde kargilikhilik hissi yaratmak giidiisiiyle davranis-
larda bulunmaktadirlar. Blau (1964) da karsiliklilik iliskilerinin temellerinin
atilmasina katkida bulunan en 6nemli yazarlardan biridir. Blau (1964) kars:-
liklilik duygularinin insanlar arasr iligkilerin gekillenmesinin temeli oldugunu
savunmugtur. Buna gore bireyler olumlu olarak cevap vermekte ve kendile-
rine yapilan davraniga kargilik verme sorumluluguyla hareket etmektedirler.
Eisenberger ve arkadaglar1 sosyal degisim teorisini orgiitlere uygulamiglar ve
insanlarin bireylerle oldugu kadar orgiitlerle de iliski kurmalarini 6nermigler-
dir. (Haris vd., 2007: 136-137).

Sosyal degigim birtakim tanimlanmamug yiikiimliiliiklere dayanir; bir ta-
raf diger tarafa bir iyilik yaptiginda, gelecekte bu iyiligin bir geri doniisii
olacag: diisiincesiyle yapar. Ekonomik degisimde ise finansal egilimli etkile-
simler vardir ve taraflar arasinda iliski de ok uzun siireli degildir. Organ 6r-
giitsel vatandaglik davranisini en iyi agiklayan teorik temelin sosyal degisim
teorisi oldugunu 6ne siirmiistiir. (Shore vd., 2009: 703-704). Vatandaghk
davransglart igin gerekliliklerinin ya da ytikiimliiliiklerinin ¢ok Otesinde ve
tizerinde olarak tanimlanmugtir. Ekonomik degisim ise daha dar anlamda bir-
takim yiikiimliiliiklere vurgu yaptigindan dolayr vatandaghk davraniglarinin
bir 6nciilii olarak goriilmemektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi ve adalet arasindaki iligkiyi incelemek adi-
na teorisyenler gogunlukla sosyal degisim teorisine gonderme yapar. Sosyal
degisim iligkileri iki taraf arasindaki artan giiven ve sadakat iliskisine baglhdir.
Karg: tarafin istege bagli ve iyilik¢i davraniglarindan fayda gordiigiine inanan
caliganlar, bu 1yiligin karsiligini 6demek zorunlulugu hissedebilirler (Fassina
vd., 2008: 810-811). Ornegin yonetici ya da liderlerin adil ve sayg1 ere-
vesindeki davraniglart kargisinda ¢alisanlar 6rgiitiin ve yoneticilerin ¢ikarina
olabilecek vatandaslik davranislari i¢inde bulunabilirler.

Sosyal degisim teorisine gore baglilik ve haklar arasinda kargiliklr iliski
vardir. Bu teori, galiganin orglite kars1 gosterdigi destek ve baghligin orgiit
tarafindan takdir edilme ve odiillendirilme gibi bir karsihig1 oldugu gori-
stinii savunur. Rousseau’ya gore (1998) karsilikli ¢ikar temelli olan odiiller
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dagitildiktan sonra 6zdeslesme baglar ve bireyler bu siirecin igine girdiklerin-
de orgiitiin, itibar, yagamini stirdiirmesi ve bagarisinin devami gibi daha iist
diizeydeki ¢ikarlariyla ilgilenmeye baglar. Bu durum karsilikli kaynak payla-
simim1 ve faaliyeti daha derin bir boyuta tagir ki bu da daha tist diizeyde bir
Ozdeslesmeyi besler.

Orgiit ile birey arasindaki, istihdamla ilgili kosullar igeren ve yazili olma-
yan kurallar konusunda kargilikli anlagmaya psikolojik kontrat da denilmek-
tedir. Sosyal degisim/miibadele teorisi psikolojik kontrat kavrami araciligryla
agiklanmigtir (Cohen, 2003). Bu kontrat Orgiit ile birey arasindaki karsilikls
beklentiler ve birtakim degig tokusu igermektedir. Ayn1 zamanda karsilikli
sorumluluklar ve beklentilerin yerine getirilmesine dair sozler olarak da yo-
rumlanabilir (Cohen, 2003: 20-23). Kontrat, bir seyi yapmak veya yapma-
mak tizere yapilan anlagmalar olarak tanimlanmugtir. Giiven ile birlikte diger
makro motif olarak adlandirilan baglihik ve sadakat gibi davraniglar sosyal
degisimin ve iliskisel kontratlarin temelini olugturmaktadirlar (Konovsky ve
Pugh, 1994). Psikolojik kontratlar, tesvik edici unsurlar barindirdigy siirece
bu, ¢alisanlarin daha fazla katithm gostermelerini saglar. Bu katilmlar, itaat,
sadakat ve ig birligi davraniglarini igermektedir. Bunun tam tersi psikolojik
kontratlar daha az pozitif unsurlar barindirdigi miiddetge galiganlar daha az
orgiitsel vatandaglik davranisi gostererek bu duruma tepkide bulunurlar.

Ozetle, SDT, orgiitsel vatandaglik davranisi ve benzeri orgiitsel davramgin
nedenini agiklamak igin siklikla atifta bulunulan bir teoridir. Bu teori, bu
tarz davraniglarin orgiit igerisinde bir kargihiklilik ilkesine bagl olarak isleyis
gosterdigini agiklamaktadir.

2. Orgiitsel Vatandaslik Davranig:

Orgiitsel vatandaslik davranist kavram olarak ilk kez 1980lerde 6rgiit ga-
lismalarinda yer almistir. Bu donemdeki ¢aligmalar, orgiitsel vatandaglik dav-
ranigint “ekstra rol davranig” olarak tanimlamiglardir (Bateman ve Organ,
1983: 588). Caliganin orgiit igindeki performansi s6z konusu oldugunda,
formel ve enformel olmak {izere iki tiirlii performanstan bahsedilebilir. For-
mel performans, ¢alisjandan gorevini yerine getirmesi i¢in beklenen, yerine
getirmesi zorunlu olan, isle ilgili somut ¢iktilardir. Enformel performans ise
kisinin pozisyonu geregi kendisinden beklenenin 6tesinde ve igin yapilmasi
i¢in gerekenden ¢ok daha fazla sergiledigi performanstir (Organ vd., 2000).
Smith ve arkadaglarina gore (1983) orgiitsel vatandaghik davranigi bigimsel
olmayan performansin bir gesididir. Herkes kendisini orgiitiin vatandas1 ola-
rak gormeye mecbur degildir, fakat kisinin kendisini Orgiit vatandast olarak
gormesi, kiginin bigimsel olmayan performansini artirmaktadir (Vigoda-Ga-
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dot ve Drory, 2006). Orgiitsel vatandaglik davranislart i taniminda yazil
olan davraniglar degildir ve bigimsel olarak odiillendirilmezler. Bu demektir
ki caligan bu davranisi gosterirken herhangi bir maddi beklenti karsihiginda
gostermemektedir. Orgiitsel vatandaglik davramgi 6ncelikli olarak rutin ol-
mayan iglevler ve gelenekselin digindaki verimlilik tizerinde odaklanir (Or-
gan, vd., 2006: 36).

Orgiitsel vatandaslik davraniginin énceki tanimlamalart bu davranigin is-
tege bagh ve orgiit tarafindan direkt veya agik bir gekilde 6diillendirilmeyen
davranglar oldugu yoniindeyken, sonraki terminoloji, orgiitsel dogaglama
(George ve Brief, 1992; Georgel ve Jones, 1997) toplum yanlis1 (prosoci-
al) orgiitsel davranig (Brief ve Motowidlo, 1986; George ve Bettenhausen,
1990) gibi birtakim etiketlerle tanimlamuglardir. Organ, orgiitsel vatandaglik
davranigini yeniden tanimlamugtir. Buna gore orgiitsel vatandaglik davranis,
i performansini destekleyen sosyal ve psikolojik genel durumun korunmasi
ve gelistirilmesine katkida bulunulmasi igin tasarlanan eylemlerdir (Organ,
1988). Baz1i durumlarda orgiitsel vatandaslik davranisi ¢aliganlar tarafindan
yonetimi ya da yoneticilerini ilerideki terfi ve ddiilleri goz 6niinde bulundu-
rarak etkilemek iizere uyguladiklar taktikler olarak da diigiiniilebilmektedir
(Castro vd., 2004: 30). Orgiitsel vatandaslik davranisi bazi gahgmalarda ise
“Iyi Asker Sendromu” (Good Soldier Syndrome) olarak da adlandirilmigtir
(Karam, 2011).

Orgiitsel vatandaglik davramglari tanimlamalari iki kolda ilerlemistir.
Bunlardan birincisi Organ (1988)’in bagini ¢ektigi ve bu davranisi ekstra rol
davranis1 olarak tanimlayan koldur. Bu yaklagim ig performansina bireyler ta-
rafindan yapilan ve 6nceden beklenmeyen rol davraniglaridir. Diger yaklagim
agisindan ise, orgiitsel vatandaghik davranigina daha genel bir bakig agis1 bu-
lunmaktadir. Graham (1991)’1n bagini ¢ektigi bu yaklagim 6rgiitsel vatandas-
lik davranigini i§ performansi bakis agisindan ¢ikarmakta, boylece rol ve eks-
tra rol ayrimimnin yapilmasi sorununu ortadan kaldirmaktadir. Bu yaklagima
gore, orgilitsel vatandaglik davranigi ¢aliganin orgiit igerisinde sergiledigi tiim
pozitif davraniglari igermektedir. Birkag farkli sebepten otiirii rol ve ekstra rol
davranisini belirlemek bir igletme agisindan zor olabilmektedir. Bunlardan
ilki, yonetici ve galigan bakig agisindan galigan performans ve sorumluluklar:
algilarinin farkli olmasidir. Yonetici, sorumluluk ve performansi, ¢aligandan
gok daha farkli degerlendirmektir ve bu iki bakig agisinin ¢akigmasi zordur.
Ikincisi, cahigamin sorumluluklari ve performanslari is yerindeki tatminlerin-
den etkilenmektedir (Castro, vd., 2004).
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2.1. Orgiitsel Vatandaglik Davranust ile Tlgili Yapilmig Galigmalar

Orgiitsel vatandaslik davraniginin ele ahinmast 1930’ yillara dayanmak-
tadir. Chester Barnard orgiitsel vatandaghik davranigini bu yillarda ilk defa
ele aldig1 gibi, bu kavrami tanimlamakta daha sonraki arastirmacilarin gogu
tarafindan ele alinan “ekstra rol davranigt” tanimlamasini da ilk kez kullan-
mugtir (Organ vd., 2006). Barnard, orgiitlerin kooperatif (igbirlik¢i) sistem-
ler olarak incelemesini bu yillarda gergeklestirmigtir. 1938’de enformel orgiit
lizerine tartigmig ve Orgiitiin gikari ve iyiligi igin tiyelerin bir araya gelme ve
i birligi yapma ihtiyacindan bahsetmigtir. Barnard’in 1976°da yayimladigt
“the Functions of the Executive” adli eseri, Organ’a gore de orgiitsel vatan-
dashik davranmiginin temelini olugturmustur. Barnard’a gore formel yap1 ve
kontrol 6nemli olsa da bunlar igbirlik¢i sistemlerin temelini olusturmazlar.
Burada ig birligi yapmada kigilerin istekli olmalar1 gerekliligine vurgu yap-
mugtir. Bununla birlikte vurguladig bir bagka kavram ise “goniilliiliik” tiir.
Goniillilik, ¢alisanlarin i birligi i¢inde ¢aligmalarinin 6tesinde galigma arka-
daslar1 ve tiim diger ¢alisanlarla aralarinda bu ig birligini yaymak ve bu yonde
caba gostermek anlamina gelmektedir. Bigimsel olmayan orgiitiin bir bilege-
ni olan bireyler arasindaki bu goniilliiliik olgusu, bigimsel yap1 igerisindeki
sorunlarin da ¢oziimiine katkida bulunacak ve orgiitiin bigimsel yapisinin
daha diizgiin iglemesine yardimcr olacaktir (Organ, 1988).

Rocthlisberger ve Dickson da 1964’te yayimladiklar1 “Management and
the Worker” adli eserleriyle hem yonetim hem de orgiitsel davranug bilimleri-
ne katkida bulunmuglardir. Bu ¢aligmada, “is birligi” ve “bi¢imsel olmayan”
kavramlarinin, orgiitsel vatandaglhik davranigina temel olugturacak kavramlar
oldugu soylenmigstir (Organ, 1988).

Katz 1964’te ¢ahganlarin érgiit igerisinde sahip olmalari gereken davra-
niglart ortaya koymustur. Orgiitsel vatandaglik davranist bu davraniglardan
biridir. Formel davraniglarin 6tesinde igbirlik¢i ve yardimsever davraniglarin
orgiit verimliligi i¢in gerekliligini de vurgulamustir.

Katz ve Kahn da 1966°da, “The Social Psychology of Organizations” adli
eserlerinde Orgiitleri davranig temelli agiklamuglardir. Bu eserlerinde, orgiitle-
rin verimli olabilmeleri igin, katilimcilar: (¢alisanlari) orgiite dahil etmeleri-
nin ii¢ yolu oldugunu 6ne stirmiiglerdir. Buna gore orgiitlerin;

a. Bireyleri sistem igine sokmalar1 ve orada kalmalarini saglamalari,

b. Caliganlarin minimum niteliksel ve niceliksel kriterleri kargilamalarini,
miimkiinse bunlarin tizerinde performans gostermelerini saglamalari,
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c. Orgitsel iglevlerin yerine getirilmesi igin rol gereklerinin Stesinde ye-
nilik¢i ve dogaglama davraniglari harekete gecirmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel vatandaghk davraniginin orgiitsel basarida ve performans arti-
sinda rolii oldugu yapilan aragtirmalarda ortaya konulmakta ve ileri siiriil-
mektedir (Podsakoff vd., 2000). Bunlarin arasinda hem g¢alisanlarin hem
yoneticilerin verimliligini artirmasi, galigma gruplar iligkilerini diizenlemesi,
orgiit performansinin siirekliliginin saglanmasi ve gevresel degisimlere adap-
tasyonun saglamast bulunmaktadir (Olgiim, 2004)

Orgiitsel vatandaghk davranigi genel olarak bes boyut atinda incelense de
yapilan analizlerde bu boyutlarin iki kola ayrildig1 gozlenmistir. Bunlar; di-
rekt Orgiite hizmet eden vatandaglik davraniglar1 ve diger bireylere yardimci
olan vatandaghk davranglaridir (Olgiim, 2004). Orgiitsel vatandaslik dav-
ranigl, hem belirli kisilere yonelik davraniglar: yani kigiler aras1 davraniglart
hem de kigisel olmayan, orgiitsel verimlilige katkida bulunan gorev bilincine
sahip olma ve ise katilim gibi davranislari icermektedir. Orgiitsel vatandaghk
davranis1 ve adalet arasindaki iligkiye yonelik yapilan 6nceki aragtirmalardan
bazilar1 orgiitsel vatandaghk davranmigini, bireysel agidan orgiitsel vatandaghik
ve orgiitsel agidan oOrgiitsel vatandaglik davranigi olarak ayirmiglardir (Fassi-
na vd., 2008).

Arastirmacilar orgiitsel vatandaghk davranmigmnin orgiitsel verimlilik, et-
kinlik ve bagartyr artirdigini1 6ne siirmektedirler ¢iinkii vatandaglik davrani-
s1 kaynaklarin daha verimli kullanilmasini, yoneticilerin verimli faaliyetlere
daha ¢ok zaman ayirmasin ve galiganlarin da iglerini daha verimli bir sekilde
yapmalarimni saglamaktadir. Organ’in orgiitsel vatandaghk tanimlamalar1 su
odaklardan olusmaktadir (Castro vd., 2004):

1. Orgiitsel vatandaslik davranigi, érgiit tarafindan formel olarak tanim-
lanan davraniglarin 6tesinde davraniglardir.

2. Orgiitsel vatandaslik davranugi, istege bagli bir davranstir.

3. Orgiitsel vatandaghk davranigi, orgiitiin formel yapist iginde direkt
olarak taninan veya odiillendirilen bir davranig degildir.

4. Orgiitsel vatandashik davranig, isletmenin operasyonel basarisi ve
performansi agisindan ¢ok 6nemli bir davranugtir.

Bu tanimlamalar gergevesinde Organ (1988)’1n bes kategoride ele aldig:
orgiitsel vatandaslik davranigi boyutlar: su sekildedir:
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Ozgecilik/Digerlerini Diigiinme (Altruism): Bu boyut sosyal fedakarhk
anlamina gelmekte olup, ¢alisanlarin belirgin bir sekilde diger ¢aligan-
lara ve/veya kendi tistlerine performanslarini artirmaya yonelik olarak
yardim etmesidir. Yardim karsilagilan herhangi bir sorunla veya yeni
ise giren birisine isi 0gretmekle ilgili olabildigi gibi, direkt perfor-
manslarinin artmasini saglamaya yonelik de olabilir.

Vicdanhbk/Ileri Govey Bilinci (Conscientiousness): Fedakarlikta oldu-
gu gibi beklenenin otesinde istege bagh olarak sergilenen birtakim
davraniglardir. Bunlara uzun saatler ¢aligma, gorev disindaki islerin
isteklilikle yapilmasi, isteki zamanin boga harcanmamast, ig bitse bile
goniilli olarak mesaiye kalinmasi 6rnek verilebilir.

Nezaket Tobanh Bilgilendivme (Courtesy) : Digerleriyle isten kaynakla-
nabilecek ¢atigmalarin miimkiin oldugunca azaltilmasini amaglamak-
tadir. Yine yardim etmeye yonelik olmakla beraber daha gok sorun-
larin dogmasini engellemeye yoneliktir. Bagkalarini etkileyebilecek
davraniglarda bulunmadan 6nce bu kisileri bilgilendirmekle ilgilidir.

Sivil Evdem/Onyiit Gelisimine Destek Verme (Civic Virtue): Orgi’lti'm ve-
rimliliginin artmasina ve Orgiit performansina yonelik gelisime kat-
kida bulunan davraniglardir. Bireysel inisiyatifle 6rgiit ile ilgili tartig-
malara katilmasi, imajin1 gelistirmeye yonelik gabalar veya getirmeye
caligtig1 ¢oziim Onerileri buna 6rnek olarak verilebilir.

Goniilliiliik ve Centilmenlik (Sportsmanship): Calisanin zor kosullarda
bile sikdyet etmemesi, sikint1 ve sorunlara kargi gogiis germesi ve hog
goriilii olmasi anlamma gelmektedir. Zorluklara veya sikintilara bu
sekilde hosgoriiyle yaklagilmasi hem yoneticiler hem de galisanlar ag1-
sindan zamanin verimli kullanilmasini da saglayan bir durumdur.

Organ’in siniflandirmasinin yani sira pek ¢ok farkli orgiitsel vatandaglik
davranis1 siiflandirmalar ve boyutlart olugturulmugtur. Bu konuda en fazla
caliyma yapmug arastirmacilardan bir digeri olan Podsakoft ve arkadaglarinin
(2000) ortaya koydugu orgiitsel vatandaslik davranigt kategorileri ise agag1-
daki gibidir:

1.

AN R

Yardim davranist
Centilmenlik
Bireysel inisiyatif
Sivil erdem

Orgiitsel baghlik
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6. Memnuniyet
7. Kigsisel gelisgim

Netemeyer ve arkadaglar1 (1997) tarafindan ise orgiitsel vatandaghk dav-
ranig1 dort boyut altinda incelenmistir:

8. Centilmenlik
9. Sivil erdem
10. Vicdanlilik
11. Ozgecilik

Smith ve arkadaglarinin (1983) orgiitsel vatandaghk davranigi 6lgegi tize-
rindeki galigmalarinda faktor analizi sonrasinda sorular iki faktore ayrilmistir.
Bunlardan biri, kiginin diger ¢alisanlar veya yoneticilere kars1 sergiledigi dav-
raniglardan otiirii “Ozveri” ya da “yardim”; digeri ise “vazifesinaslik (cons-
cientiousness)” ya da “itaat/uyum” olarak adlandirilmustir. Tkinci faktérdeki
uyumdan kasit salt emir ve kurallara itaat etme anlamina gelmemekte olup
kooperatif bir sistem igerisinde bu gesit kural ve normlara uyum ile beraber
bunun da iizerinde genel ruha bagh olmak anlaminda kullanilmaktadir.

Borman ve arkadaglar1 (2001) orgiitsel vatandaglik davranigi igin beg bo-
yutlu bir yap1 6nermiglerdir. Bunlar su sekildedir:

1. Biiyiik bir istek ve ekstra ¢aba ile sahip oldugu gorevleri basariyla
yapmak;

2. Kendi iginin bir pargast olmayan gorevleri yerine getirmede goniillii
olmak;

3. Digerleriyle ig birligi i¢inde olmak ve onlara yardim etmek;
4. Orgiitsel kurallar ve prosediirlere uymak;
5. Orgiitsel amaglar1 benimsemek, onlar desteklemek ve savunmak.

Stoner ve arkadaglarinin ¢aligmasinda orgiitsel vatandaghk davranis: ile
igeriksel performans davranislari (Contextual Performance Behavior) arasin-
da ayrim yapmuiglardir. Bunlarin her ikisi de ekstra rol ya da rol dig1 davra-
niglar olarak kabul edilse de bu iki davranig birbirinden bazi yonleriyle ayril-
maktadir. Burada vatandaglik davranigi herhangi bir dig kaynakh 6diile bagh
olarak gosterilmezken, igeriksel performans davraniglar1 yonetici tarafindan
takdir edilme gibi, enformel ve digsal kaynaklar tarafindan motive olmakta-
dir (Stoner vd., 2011).
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Orgiitsel vatandaglik davraniginin 6rgiit performansini artiran bir davra-
nig olarak ortaya ¢ikmasiyla birlikte bu davranigin onciilleri de aragtirilmaya
baglanmugtir. Bu Onctiller bireysel farkliliklar, ig davraniglari ve gevresel degis-
kenler geklinde ii¢ kategori altinda toplanmistir (Mayfield ve Taber, 2010).
Bireysel farkliliklar, bilgi, tecriibe, egitim, kisilik, yetenek gibi farkli kaynak-
lara bagli olabilmektedir. Is davranislari ise kisinin gevreyi algilamasindan
kaynaklanan duygular ve bilisten olugmaktadir. Aragtirilan bu davraniglar
arasinda Orgiitsel baglilik, ig tatmini, liderlik algilamalari, orgiitsel destek,
adalet algilamalar1 bulunmaktadir. Cevresel 6nciiller ise i karakteristikleri, li-
derlik tarzlari, grup karakteristikleri, orglitsel kisitlamalar ve orgiitsel kiiltiirii
igerir (Mayfield ve Taber, 2010). Yapilan meta analiz ¢aligmalarinda (LePine
vd., 2002; Organ, v.d., 2006; Podsakoft v.d., 2000), orgiitsel vatandaglik
davranisinda gevresel faktorler ve ig davraniglarinin bireysel faktorlere gore
daha etkili oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel politikanin Grgiitsel vatandaslik
davranis1 iizerindeki etkisine yonelik de son yillarda yapilan pek gok aragtir-
ma bulunmaktadir (Albloush vd., 2021; Kaur ve Kang, 2023; Tripathi vd.,
2023; Al-Madadha v.d., 2021; Subongkod ve Lalaeng, 2021).

Benzer sekilde Van Dyne ve digerleri 6nceki galigmalarinda (1994) ca-
lisanlarin ii¢ adet orgiitsel vatandaghk davranisi onciilii ortaya koydugunu
belirtmigtir. Bunlar duygular, bireysel farkhiliklar ve durumsal faktorlerdir.
Orgiitsel vatandaglik davramgina katkist olan duygusal faktorler tatmin, duy-
gusal baglilik, ise katilim, adillik algilamalar: gibi durumlardir. Bireysel fark-
liliklar, bilinglilik diizeyi, uygunluk, giivenme egilimi, orgiit temelli kendine
giiven, empatik ilgi, iligki egilimli olma gibi 6zelliklerdir. Durumsal faktorler,
stabil ¢evre, lider destegi, grup veya ig birimi baglilig: gibi faktorlerdir. Po-
dsakoft ve arkadaglar1 (2000) ise orgiitsel vatandaghk davranisi onciillerini
su ¢ kategoriyle agiklamiglardir: is 6zellikleri, orgiitsel 6zellikler ve liderlik
davraniglar. Bu kategorilerin ayn1 zamanda vatandaglik davranigini belirle-
mede lider-iiye etkilesimi ve transformasyonel liderligin 6nemini vurgula-
muglardir. (Oz, 2008).

Bireyin vatandaslk davramiginda bulunmasi, kisinin hem bu davranist
yapmak isteyip istememesine hem de yapmasinin gerekli oldugunu diistiniip
diigiinmemesine baghdir. Kisi, bu davranigi bagkalar: igin, kendisi igin veya
orgiit igin gosterebilir. Birey kendisinde bu davramglar1 gosterme sorumlu-
lugu hissettigi veya ¢aligma arkadaglarina veya tstlerine borglu hissettigi igin
gosterebilir (Organ v.d., 2006). Caliganin ise katilimi ve orgiitsel vatandas-
lik davranis1 arasinda karsilikli bir iligkinin oldugu soylenebilir. Yoneticiler
tarafindan orgiit vatandagi olarak goriilen kisi, devamli ve siirekli 6grenme
yetisine sahip olan, bundan dolay1 da 6rgiitiin talepleriyle en gok ortiisen ve
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orgiitiin deger ve amaglarini paylasan kisidir. Orgiit vatandas olarak goriilen
kigiler belli bir isi yerine getirmesinin beklenmesi diginda orgiit iiyeligine
secilen kigilerdir. Bu kisiler yalnizca i igin gerekli olan bilgi, yetenek ve ye-
tilere sahip olmalarinin diginda bir biitiin olarak kigilik, deger ve amaglartyla
orgiitsel kiiltiire uyum saglamaktadirla (Cropanzano ve Kacmar, 1995).

Orgiitsel vatandaglik davramginin onciilleri iizerine yapilan caligmalar-
da, arac etkileri de ortaya konulan degiskenler genellikle lidere ve oOrgiite
duyulan giiven, tatmin, sorumluluk ve karsilik verme istegi, baglilik, adalet
algilanmasi ve liderin sevilmesidir. Bununla birlikte 6nceki ¢aligmalarda grup
etkililigi, baglihg: grup kimligi gibi birtakim yine kontratlarla ilgili olan is,
grup veya orgiitsel ozelliklerin de incelenmesi gerekliligi vurgulanmugtir (Or-
gan, 2000).

Ozetle 6rgiitsel vatandaghk davranigi iizerine yapilan galismalar neredeyse
100 yila yakin bir ge¢mige sahiptir. Bu galigmalarin biiyiik kismi1 tanim konu-
sunda hemen hemen ayni noktada kesigse de orgiitsel vatandasghk davranigini
farkl boyutlariyla ele almig ve pek gok onciil ve ardillartyla ilgili aragtirmalar
yapmuslardir. Giintimiizde hala 6rgiitsel vatandaglik davranis1 6rgiitsel davra-
ni§ alaninin odak noktalarindan birini olugturmaya devam etmektedir.

2.2. Orgiitsel Vatandaglik Davraniginin Orgiit igi Politika ile Tligkisi

2.1.1. Graham’in Vatandaglik Davranisina Politik Yaklagimi

Bu konunun baghgindaki “politik” kavramu iki agidan ele alinmaktadir.
Birincisi, Graham’in (1991) yaklasimindan esinlenilerek rgiitsel vatandaghik
bir politik felsefe temeline oturtulmaktadir. Graham orgiitsel vatandaglik dav-
raniginy, “Orgiitsel hak ve sorumluluklarin politik gergevesi” temelinde agikla-
mug ve vatandasghgin, politik ve kentsel yurttaglik bakig agisiyla tanimlanmasi
gerektigini Onermig, orgiit i¢i politik davraniglar ve vatandaglik davraniglarini
bir nevi devlet sistemine baglamistir. Devletin vatandaglarina sagladigi haklar
kargihiginda, vatandaglarin da yerine getirmesi beklenen sorumluluklarin kar-
sihikl iliskisini Orgiit igindeki hak ve sorumluluklarla iliskilendirmistir.

Graham’in bu politik vatandaghik temelli tanimina gore, orgiit igindeki
caliganlar kendilerine verilen haklar dogrultusunda, ayn1 zamanda sorum-
luluklar1 olarak da tanimlanabilen birtakim vatandaghk davranmiglarini gos-
termektedirler. Bu bakis agisina gore ¢aliganin kendisinden beklenilen rol
dahilindeki davranislar ile ekstra rol yani orgiit i¢inde kendisinden beklenilen
roliin Otesindeki davraniglar orgiitsel vatandaglik davranigini agiklamakta ye-
tersiz kalmaktadir (Bienstock, vd., 2003). Graham’e gore; vatandaghk dav-
ranig1 zorunlu degildir, bagimsiz bireysel davranigsa baghdir ve bu davranig
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oOrgiit i¢in en 1yi olana yoneliktir. Graham orgiitsel vatandaghk davranigini tig

madde etrafinda su sekilde agiklamigtir (Graham, 1991):

1. Owyiitsel itant; kural ve regiilisyonlardan olugan rasyonel yapinin ge-
rekliligini kabul etme ve tammadir. Orgiitsel itaatin gostergeleri say-
g1, verilen gorevleri yerine getirme ve orgiitsel kaynaklara duyulan ve
gosterilen sorumluluktur.

2. Sadakat; orgiite, orgilitte ¢alisan insanlara ve birimlere karst duyulan
bagliiktir. Orgiitiin saygmhgini korumaya yonelik davraniglar gos-
termek, degerlerini korumak ve orgiitiin ¢ikarini korumaya yonelik
digerleriyle igbirligi igerisinde olmaktur.

3. Owyitsel katshm; drgiitiin yonetimine ya da alinan gesitli kararlara ak-
tif ve sorumlu bir gekilde katilim ve digerlerini de bu yonde cesaret-
lendirmek anlamina gelmektedir. Bu durum, toplantilara katilmayz,
diger calisanlarla veya yoneticilerle fikir paylagiminda bulunmay1 ve
orgiit igleriyle ilgili bilgi sahibi olma, enformasyon ve fikir aligverigini
icermektedir.

Politik felsefeciler Aristo’dan beri vatandaghgin birtakim birbirine bagh
sorumluluklardan olustugunu ve kentsel yurttaglarin, sadakat, itaat ve kati-
lim davraniglarini dengeli bir sekilde gostermesi gerektigini vurgulamuglardir.

Van Dyne ve arkadaglarinin, politika felsefesini temel alarak gelistirdikleri
Olgek bagta Graham’in 6ngordiigii itaat, sadakat ve katilim boyutlarini igerir-
ken, yaptiklart ampirik aragtirma sonucunda bu boyutlardan itaat ve sadakat
ongoriilen gekilde iki farkli boyuta ayrilirken, tiglincii boyut olan katilimin
tek bir boyutta agiklanmadig: ve ii¢ alt boyuta daha ayrildigr gortilmiistiir.
Bagsta toplamda 54 ifade ile agiklanan orgiitsel vatandaslik davranigimin tiim
boyutlarinin yapilan kesfedici faktor analizi sonrasinda 34 ifade ile agiklan-
dig1 goriilmiigtiir. Katilim, sosyal katilim, destekleyici katilim ve fonksiyonel
katilm olmak tizere {i¢ farkli katilim boyutuyla agiklanmigtir. Dolayisiyla 6r-
giitsel vatandaglik davranisi toplamda 5 boyut ile agiklanmugtir. Sosyal kati-
lim, toplantilara katilma, diger ¢aliganlarla pozitif ve grup i¢i yakin iliskiler
kurma gibi konular1 kapsamakta yani bir diger ifade ile kisiler aras iliskiler
ve sosyal iletigimi anlatmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisimin dordiincii
boyutunu olusturan destekleyici katilim ise inovasyon, yiiksek standartlar
olusturmak, digerlerini cesaretlendirmek ve degigim ile ilgili 6nerilerde bu-
lunmak gibi konular1 kapsamaktadir. Bu boyutun konular1 daha ¢ok kisinin,
orgiit iginde galigan diger galiganlarla ilgili vatandaglik davraniglarini 6lgme-
ye yoneliktir. Siyasi alanda bunlar genellikle politik ve sosyal alanda 6nde
giden, eylem egilimli vatandaglar1 tasvir etmektedir. Orgiitsel yapr igerisin-
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de ise bu davransslar tipik bir degisim ajaninin 6zelliklerini gostermektedir.

(Van Dyne vd., 1995)

Orgiitsel vatandaslik davraniginin son boyutu olan islevsel katihm diger
boyutlara gore daha bireysel odakli fakat orgiitsel verimliligi saglamaya yo-
nelik bir boyuttur. Islevsel katilim, ekstra isler yapmak, kendini gelistirmek,
ozel gorevler igin goniillii olmak gibi davraniglari igermektedir. Politik alanda
bu davransslar, yiiksek derecede bagli, ok ¢alisan ve yiiksek derecede deger
verilen lyeleri tasvir etmekte iken, orgiitsel alanda baglilig, kendini gelistir-
mesi ve katilimi orgiite deger katan kendini adamug orgiit ¢aliganlarini tasvir
etmektedir. (Van Dyne vd., 1994)

Onceki galigmalarin ekstra rol davranigi tamminin aksine, Graham’in
(1991) onciiliik ettigi ¢aliymalar bu tanimlamalarin biraz digina ¢ikarak,
orgiitsel vatandaghk davramgini felsefe, politika ve sosyal tarih bilimlerine
dayandirarak farkl: bir yaklagim getirmislerdir. Bu bakig agisina gore, rol da-
hili (in-role) ve rol dist (extra role) davraniglarin ne oldugunu tanimlamada
sikint1 vardir. Ciinkii bu davramglar tamamen kigiden kisiye, isten ise veya
orgiitten orgiite degisebilecek kavramlardir. Rol dahili performanstan kas-
tedilen, (is performans: gibi) hammaddelerin Orgiitiin ¢iktis1 olan mal ve
hizmetlere doniigiimiinde bulunulan her tiirlii faaliyetlerdir. Graham (1991)
ve daha sonra Van Dyne ve digerlerinin (1994) birlikte gelistirdigi bu yak-
lagim ile Orgiitsel vatandaslik davranigina tilke vatandaghigi metaforuyla daha
onceki galigmalardan daha genel bir bakig agis1 getirilmigtir. Bu perspektif-
ten “kentsel vatandaglik” bireylerin topluluga bagl olarak sergiledikleri tiim
pozitif topluluk temelli davranislarini igermektedir (Van Dyne vd., 1994).
Dolayisiyla bu bakis agisinda orgiitsel vatandaglik davranigi hem geleneksel
rol i¢i davranigt hem ekstra rol ya da rol dis1 davranigi, hem de ¢aliganlarin
orgiitsel katilimlarini kapsayan politik davraniglarini igermektedir.

Diger aragtirmacilarin da orgiitsel vatandaghik davranisi simiflamalarinda
genellikle “sivil erdem” olarak yer alan katilim boyutu, ¢alisanlarin orgiitsel
faaliyetlerde ne kadar aktif olduklarini 6lgen bir boyuttur. Bununla birlikte,
caliganlarin karar verme siireglerinde yer almalari, siirekli bilgilenme ve yara-
tict fikirler geligtirmeleri bu anlamda 6rgiit i¢i politikanin birer pargasidir. Bu
dogrultuda, ¢alisanlarin katilimlarini artirma amagh yoneticilerin ¢aliganlarin
karar verme stireglerinde katihmlarini saglamalar1 ¢alisanlari siirekli bilgilen-
dirmeleri ve ¢aliganlarin fikirlerine ve 6nerilerine 6nem vermeleri de politik
davraniglardir (Graham ve Van Dyne, 2000).

Politik felsefe, vatandaghk teriminin orijinal kaynag: olup, orgiitsel va-
tandashk davranigina alternatif bir teorik temel olusturmaktadir. Sivil erdem
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gibi inisiyatif ve aktif katilim gerektiren proaktif davranuglar, orgiitsel verim-
lilik igin 6nemlidir ¢linkii bilgili bir katihm rekabetgi avantaj saglamaktadur.
Sivil erdem bunun da 6tesinde hem bireyler hem de toplumun faydasina
olabilecek yetenek ve aligkanliklar gelistirmektedir. Politik felsefeye gore va-
tandaglik davraniginin katiim boyutu, hem orgiitle ilgili konularda stirekli
bilgilenmeyi ve haberdar olmay1 hem de iddiali bir gekilde 6rgiit igerisinde
s0z sahibi olmay1 ve diger ¢aliganlari fikirlerini agiklamalar1 konusunda cesa-
retlendirme, yeni fikirleri savunma gibi goriisleri de icermektedir. Orgiitsel
vatandaglik davranig1 bazi durumlarda yoneticilerin pozitif buldugu davranis-
lar olmaya da bilir. Sivil erdem bu duruma dahildir. Caliganlarin arkadaglarin
konugmalar1 konusunda cesaretlendirmeleri veya karar verme siireglerine gok
fazla dahil olmalar yoneticiler tarafindan bazen istenmeyen durumlar olabi-
lir. Fakat bunlar uzun vadede orgiitsel verimliligi ve inovasyonu artirabilen
durumlardir. (Graham ve Van Dyne, 2000).

Graham, 1995’teki ¢aligmasinda hangi liderlik sekillerinin hangi orgiitsel
vatandaglik davranisi boyutlar: tizerinde etkili olacagi yoniinde bir aragtirma
yapmugtir. Farkli liderlik tiplerinin farkli diizeyde orgiitsel vatandaglik davra-
nigina yol agacagi, buna gore dontigiimsel liderligin daha ¢ok orgiitsel vatan-
dasglik davraniginin katihm boyutunda artig saglayacagina yonelik bir model
kurmusgtur.

Ozetle, politik yaklagim kentsel yurttasglik metaforuyla érgiitsel vatandag-
lik davranigina o doéneme kadarki bakig agilarindan farkli bir yaklagim getir-
mig ve politik felsefe agisindan bu olguyu degerlendirerek daha farkli ve genis
bir paradigma saglamustir.

2.2.2. Orgiit I¢i Giig Miicadeleleri Agisindan Orgiitsel Politika ve
Vatandaslik Davranis1 Arasindaki Tligki

Politika bu ¢aliymada ayni1 zamanda orgiit ici gli¢ miicadeleleri ve etki-
leme davransglart agisindan da ele alinmaktadir. Orgiitler dogalari geregi
politik arenalardir. Bu baglamda, yonetici/liderlerin uygulamakta olduklar1
olumlu/ihml politik davranmiglarin dolayisiyla algilanan olumlu politik orta-
mun Orgiitsel vatandaglk davramigini artiracagina yonelik bir bakig agisi su-
nulmaktadir. Orgiit ici politika onu en iyi 6zetleyen tamimla, Grgiit tiyelerinin
gii¢ kazanma ve gii¢ kullanma yoniindeki birbirlerini etkileme ve belirli yon-
de davramiga sevk etme ¢abasidir (Kogel, 2007). Orgiit igi politika iizerine
yapilan ¢aligmalar iki farkli kolda ilerlemistir. Bunlar literatiirde ‘siibjektit”
caligmalar ve ‘objektif” ¢aligmalar olarak yer almaktadir. Stibjektit ¢aligmalar,
‘Orgiit I¢i Politik Algilamalar’ olarak; objektif calismalar ise “Politik Etkile-
me Davranuglart ya da Taktikleri’ olarak adlandirilmakeadir. Orgiit igi politik
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algilamalara yonelik galigmalar, politikay1 daha gok orgiit ici adalet ve esitlik
uygulamalarina yonelik algilar seklinde 6lgmiistiir. Politik etkileme davranig-
larina yonelik ¢aligmalar ise ortaya gesitli etkileme taktigi tipolojileri ve bun-
larin gesitli sonuglar1 ve bunlar ortaya gikaran gesitli nedenler koymuglardir.
Bunlar genel olarak birtakim rasyonel (rasyonel ikna taktigi), iimli (danig-
ma, i§ birligi, kendini sevdirme taktikleri vb.) ya da kat1 taktiklerden (bas-
ki, yaptiklarini mesrulagtirma taktikleri vb.) olusmustur (Zanzi ve O’Neill,
2001; Kipnis vd., 1980; Yukl ve Falbe, 1990). Yoneticilerin politik davranis-
lar1 ¢ahisanlarin bigimsel olmayan (enformel) performanslarinda 6nemli bir
etkiye sahiptir. Enformel performans ise ¢aliganlarin formel performanslarini
yani verimliliklerini artirmakta biiyiik rol oynamaktadir.

Orgiit ici politika ve 6rgiitsel vatandaslik davraniglar arasindaki iligkileri
aragtiran ¢aligmalar genellikle politikaya siibjektif agidan yaklagmuglar ve Or-
giitsel Politika Algilamalar1 (Perceptions of Organizational Politics-POPS)
dlcegini galismalarinda kullanmuglardir (Ferris ve Kacmar, 1992). Orgiitsel
politika algilamalar1 ve orgiitsel vatandaghk davranigi arasindaki kargiliklilik
iligkisine dayali aragtirmalarda orgiit i¢indeki politikanin algilanmasina gore
orgiitsel vatandaghk davranig1 da azalmakta veya ¢ogalmaktadir. Bu galigma-
lar (Randall v.d., 1999; Vigoda, 2000) ¢ogunlukla orgiitsel vatandaglik dav-
ranig1 ve Orgiitsel politika arasindaki iliskinin negatif yonde oldugunu one
stirmiiglerdir. Vigoda-Gadot ve Amit (2006) de politik algilamalarin liderlik
tarzlari ve orgiitsel vatandaghik davranigi arasindaki araci etkisi iizerinde te-
orik bir ¢aligma yapmuislardir. Bu ¢aligmaya gore, doniisiimsel liderlik olum-
suz politik algilamalar1 azaltmakta; bu da orgiitsel vatandaghk davraniginin
artmasini saglamaktadir. Byrne’nin (2005) caliymasinda da orgiitsel adalet
degiskeninin, orgiitsel politikanin orgiitsel vatandaghk davranigi tizerindeki
negatif etkisini azalttig1 ortaya konulmustur.

Caligmalarinda orgiitsel politika algilarinin ige katilimi artirdigini 6ne sii-
ren Ferris ve Kacmar (1992), bazi durumlarda bireysel politik davraniglarin
yalnizca bireysel sonuglara degil ayn1 zamanda departmansal ve orgiitsel so-
nuglara da yol agabilecegini vurgulamuglardir. Bu hipotez, politik davranigla-
rin Orgiitsel vatandaglik davraniglarina yol agabilecegi hipotezini de destek-
lemektedir.

Cropanzano ve digerleri (1997) Randall ve digerleri (1999) SDT bagla-
minda Orgiitlerin bir pazaryeri oldugunu ve orgiitsel politikanin vatandaglik
davranigina bu iligkiler gergevesinde etkisi oldugu goriisiinii savunmusglar-
dir. Bu goriise gore ¢alisanlar, birtakim beklentilerinin karsilanip kargilan-
mamast dogrultusunda kendilerinden istenilen ya da beklenilen davraniglart
sergilemektedirler (Rosen, vd., 2006). Dolayisiyla liderler ya da yoneticiler
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caliganlarin Orgiit igindeki birtakim ihtiyaglarini kargilayacak dogrultuda ko-
sullar1 sagladiklar: siirece yabancilagmay1 engelleyebilir ve vatandaghk dav-
ranuginin olugmasini saglayabilirler (Bkz. Suarez-Mendoza ve Zoghbi-Man-
rique-de-Lara, 2007). Bu baglamda politik etkileme davraniglar: (taktikleri)
caliganlarin orgiitsel vatandaghk davranigi gostermelerinde 6nemli bir etkiye
sahip olabilir. Yoneticilerin rasyonel ikna yoluyla ¢alisanlar1 yaptiklart veya
yapacaklari igler konusunda bilgilendirmeleri, mantiksal nedenler ve sonuglar
sunmalar1 onlarin ne yaptiklarini ve ne igin yaptiklarini bir anlamda misyon-
larin1 daha iyi idrak etmelerini saglayacaktir. Yoneticinin danigma davranist,
caliganin fikirlerine ve 6nerilerine deger verildigi ve onun ige katihiminin sag-
landig1, s6z hakkinin oldugu bir ¢aligma ortami sunmaktadir. Tham verme
davranisiyla yoneticiler, idealler, degerler ve gelecekteki bagarilardan bahse-
derek ¢alisanlar1 bir anlamda vizyon etrafinda birlegtirmekte ve bagarmaya
deger birtakim sonuglar sunmaktadirlar. Ig birligi taktigi ya da davramgiyla
yoneticiler, ¢aliganlara kaynak, destek ve yardim imkini sunar. Yoneticinin
bu davranig1 boylece ¢aliganlarin ig konusunda yalniz olmadiklarini ve gerekli
destegi alacaklart hissinin olugmasini saglar. Tiim bu davraniglarin, ¢aligan-
larin orgiitsel vatandaglik davraniginin artmasinda etkili olabilecegi 6ngoriil-
mektedir.

Ozetle, gerek siibjektif agidan gerek objektif agidan ele alinan ve birbi-
rinden farkli igeriklere sahip olan orgiit igi politik algilarin ve uygulamalarin
caliganlarin orgiitsel vatandaghk davraniglar {izerinde etkisi bulunmaktadir.

SONUG

Sosyal degisim teorisi, yonetici ile ¢aligan arasindaki iliskiyi ve bu iligki
geregi olusan kargilikli beklenti ve sergilenen davraniglari en iyi sekilde agik-
layan teoridir. Bu teoriye gore orgiit temelinde degisim ilkesi bulunmaktadr.
Bu yapiyi, aragtirmacilar, sosyal pazar yeri olarak da tanimlamuglardir. Aymi
paradigma dogrultusunda orgiitler birer toplumsal s6zlesmedir. Buradaki
sozlesme ¢alisan ile yonetici/Orgiit arasindaki kontrat ya da anlagmadir. Bu
sOzlesme, agik ve tistli kapali sozlerden yani belirli formel agiklamalar veya
birtakim formel olmayan normlardan ve davraniglardan da olugabilmektedir.
Bahsedilen kargilikli degisimin konusu olan olgu tamamen siibjektiftir. Or-
giitsel vatandaglik davranist da bir kargilikli aligveris sonucu gosterilmektedir.
Bireyler yoneticiler ya da Orgiit tarafindan bazi beklentileri kargilandigs 6lgii-
de orgiite yonelik baghliklari ve benzeri duygu ve diisiinceleri degismekte ve
vatandaghik davranig1 diizeyleri bu dogrultuda artiy gostermektedir.

Politik teori bakig agisina gore, insanlarin ulusal ve devletlerle ilgili politik
taaliyetleri ile orgiit ig¢indeki birtakim vatandashik davramglart arasinda bir
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iligki vardir. Her iki arenadaki iliski de adeta bir toplumsal s6zlesmeye da-
yanmakta ve sosyal degisim teorisi kapsaminda agiklanabilmektedir. Politik
gOriigii savunanlar ayn1 zamanda devlet ve orgiitiin formel otorite yapisinin
da benzestigi goriisiinii savunmaktadirlar. Genel politik faaliyetlere katilim,
devlete baglilik ve sadakat gostermek, kurallara uymak gibi genel vatandaghik
davransglart ile 6rgiit 6zelinde de oOrgiitsel vatandaslik davraniglart arasinda
iligki bulunmaktadir. (Rosen vd., 2006).

Politik bakig agisindan, nasil ki devletin vatandaslarina sundugu haklar ve
adalet dogrultusunda onlar da sadakat, katilim ve itaat gibi davraniglar: ser-
giliyor ise Orgiitiin ¢aliganlarina sunmug oldugu her tiirlii hak, destek, esitlik
vb. tutumlar ve yoneticilerin galiganlarina yonelik gostermis olduklar1 olum-
lu ve 1imli politik davraniglar da olumlu bir iklim olugturmakta ve galisanla-
rin kendilerini daha fazla 6rgiitiin vatandag: olarak algilamalarina dolayisiyla
daha fazla ekstra rol davraniginda bulunmalarint saglamada katkida bulun-
maktadir. Bagka bir deyisle, caliganlar yonetim ya da yoneticileri tarafindan
birtakim beklentileri ya da ihtiyaglari kargilandigy siirece orgiitsel vatandaglik
davranigi gostereceklerdir. Orgiitsel vatandaslik davraniginin olugturulmast
politik faaliyetlerin olumlu tarafini yansitmaktadir boylece politik davranigin
pozitif yonlerinin aragtirilmasi yoniinde alan1 agmaktadr.
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Bolum 6

Takim Odakli Liderlik Yaklagimlar: @

Cem Giiney Ozveren'

Ozet

Liderlik galigmalar1 6zelinde alan yazinda yapilmig birok ¢aligma donemin
kosullarinin da etkisi ile gekillenmigtir. Seriiveni insanlik tarithi kadar eski
olan liderlik olgusunun bilimsel ¢ergeve igerisinde incelenmesi Biiyiik Adam
Yaklagimi ile baglamustir. Onceleri liderde bulunmast gereken temel 6zellikler
nelerdir sorusuna yamit aranmaya baglanmig ve bir liderde olmasi gereken
tiziksel 6zellikler ve kisilik 6zellikleri belirlenmeye ¢aligilmistir. Ancak zamanla
bu yaklasimin lideri tarif etmekte yeteriz kaldig: anlasilmig ve lideri lider
yapan temel faktoriin davraniglar1 oldugu noktasinda bir kabule varilmustir.
Davranig¢i yaklagimlarin popiiler oldugu ayni donemde liderin davraniglarini
incelemek hususunun daha fazla 6nem kazanmasma sagirmamak gerekir
ki zeitgeist (donemin ruhu) kavrami da ashinda bu sonucu 6nemli Slgiide
agiklamaktadir. Lider gorev odakli m1 yoksa is odakli m1 olmali, otokratik mi
yoksa demokratik mi olmali gibi sorularin cevabini ararken potansiyel cevabin
durumsallik yaklagimlari igerisinde verilebilecegi, yani tek bir dogru liderlik
tarzinin olmadigt ve dogru liderlik tarzini kosullarin belirledigi noktasinda
genel olarak hemfikir olunmustur. Ancak degisen ¢evresel kosullar, is yapma
bigiminin ve ige olan bakigin degismesinin ve teknolojik yeniliklerin etkisi
liderlik kavramina ¢ok yonlii bakilmasi geregini de beraberinde getirmis
ve liderlige yonelik giincel yaklagimlar ortaya ¢ikmugtir ve ¢ikmaya da
devam etmektedir. Bu ¢alismada takim odakli liderlige dair alan yazinda
var olan yaklagimlar ortaya konarak bir sentez yapilmig ve alanda gahigan
akademisyenlere ve 6grencilere yararlt bir kaynak sunulmasi amaglanmugtir.

GIRIS
Gilintimiiz i§ diinyasindaki hizli doniigim ve teknolojik ilerlemeler birgok

degisimi de yaninda getirmistir. Oyle ki eskiden “biiyiik balik kiigiik balig
yer” anlayig1 giliniimiizde yerini “hizli balik yavag balig1 yer” mantigina bi-

1 Dr Ogr. Uyesi, TC. Istanbul Universitesi, Havacilik Psikolojisi Arastirmalar1 Enstitiisii,
Havacilik Psikolojisi Anabilim Dali
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rakmugtir. Degisimin hizli olmasi da hem galiganlar1, hem de bir biitiin olarak
organizasyonlar1 degisen kosullara hizli bir gekilde adapte olmaya zorlamak-
tadir. Ozellikle 2019’un son dénemlerinde hayatimizi ciddi anlamda etkile-
yen Covid-19 siireci ile birlikte esnek galigmak, zaman ve mekan anlayiginin
degismeye baglamasi hizli doniigiimiin adeta bir tetikleyicisi olmustur. Brake
ve digerlerinin (1995) bahsettigi gibi ulus sinurlar1 diginda meydana gelen
olaylar artik bizleri eskisine gore daha fazla etkiliyor olmas1 diinyanin giderek
daha fazla kiiresel koy haline geldiginin 6nemli bir kanitidir. Her ne kadar
iilkeler arasindaki sinirlar sosyal olarak gittikge daha az goriiniir olsa da kiil-
tiirel farkliliklarr hesaba katmamanin yonetim baglaminda ciddi sorunlarla
kargilagilmasina sebep olacag1 yadsinamaz bir gergektir.

Bu boliimde liderlige takim odakli getirilen yaklagimlardan bahsedilecek
ve diger liderlik tiirleri ile arasindaki farklar ve benzerlikler incelenecektir.
Kitabin bu boliimiinde takim odakli dort liderlik tiiriinden s6z edilecektir:

e Vizyoner Liderlik

» Kiiltiirleraras: Liderlik
*  Kiiresel Liderlik

e Stratejik Liderlik

1. KULTURLERARASI LIDERLIK

Kiiltiirel farkliliklarin daha da fazla 6nemli hale gelmeye bagladig1 ve bu
kiiltiirel farkliliklara uyumun gittik¢e daha fazla elzem hale geldigi glintimiiz
i diinyasinda liderlik tarzlarinin farkl kiiltiirlerdeki etkilerini konu alan bir-
ok alan yazin galigmasina rastlanmaktadir. House ve digerlerine gore (2004)
bagarili lider davraniglar: her bir kiiltiir 6zelinde farkli degerlendirilmektedir.

Farkl kiiltiirler ile birlikte galiyma zorunlulugu kuskusuz liderlere de
onemli gorevler yiiklemektedir. Farkli kiiltiirden ¢aliganlara liderlik yapacak
bireylerin 6ncelikle ¢aliganlarin kiiltiirleri ile ilgili bilgi sahibi olmalar1 gerek-
mektedir. Burada 6nemli noktalardan bir tanesi farkl kiiltiirlerde lidere atfe-
dilen 6zelliklerin farkli olabilmesidir. Oyle ki bir kiiltiirde etkili olan liderlik
tarz1 diger kiiltiirde etkili olmayabilir (Yukl, 1981).

Alan yazinda yer alan liderlik kuramlar1 incelendiginde ¢ogunlukla bati
diinyast ve Amerikan perspektifi ile ele alindiklar1 anlagilmaktadir (Den
Hartog vd., 1999). Ozellikler kuramlari ile baglayan liderlik teorileri daha
sonra lider etkinligini agiklayabilmek noktasinda yetersiz kalmis ve yerini
davranigg1 yaklagimlara birakmistir. Davraniger yaklagimlar igerisinde yer alan
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Ohio State Universitesi caligmasinda iki lider davranisi ortaya gikmigtir (Sar-

gut,1996):
* Kigileri 6Gnemseme
*  Yapiy1 harekete gegirme

Bu liderlik davraniglar: kiiltiirlerarast galiymalarda diger modellere naza-
ran daha fazla destek gormiistiir (Sargut, 1996). Bundan sonraki boliimde
alan yazinda yer alan kiiltiir modellerine deginilecek ve bu kiiltiir modelleri
ozelinde liderlik stilleri tartigilacaktir.

1.1. Kiiltiir Modelleri ve Liderlik

Kiiltiirleraras: liderlik (cross-cultural leadership) kavrami farkh kiiltiirler-
den bireyleri farkh kiiltiirlerden bireyleri etkileyebilme ve onlar1 bu farkl-
liklar1 dikkate alarak yonlendirebilme siirecini tanimlamaktadir (Dickson ve
ark., 2003; House ve ark., 1999; Thomas ve ark., 2011; Sahin, 2011:168).
Kiiltiirleraras: liderlik gok kiiltiirlii bir bakig agisina sahip olmahdirlar. Farkli
kiiltiirlerden gelen bireylerin taleplerini dogru okuyabilmek, onlar1 yonlen-
direbilmek, yani gesitlilik yonetimini etkin bir sekilde yapabilmek kuskusuz
gok zor ve bir o kadar da ciddi bir ugrag olmak ile birlikte ¢ok uluslu sirket-
lerde bugiin zaruri yetkinlikler halini almugtir.

Alan yazinda yapilan galigmalar gok kiiltiirlii ortamlarda bir liderin baga-
rili olmasi noktasinda etkili olan faktorlere yonelik bir¢ok ¢aligma bulunmak-
tadir. Kuskusuz liderin bagarili olmasi izleyicileri {izerinde ne derece etkili
oldugu ile belirlenebilir. Hughes ve digerlerine (2002) gore lider rasyonel ve
duygusal olarak takipgilerini etkilediginde etkinligi 6nemli 6lglide artmak-
tadir. Sadece bireysel degil, gevresel ve orgiitsel faktorler de kiiltiirlerarasi
liderin etkinlik derecesini 6nemli 6lglide belirlemektedir. Van Dyne ve di-
gerlerine (2010) gore kiiltiirel zeka ve duygusal zeka kiiltiirleraras: liderin
bagarisin1 6nemli 6lglide etkilemektedir. Kim ve Van Dyne (2011)’a gore
kiiltiirel zeka liderlik potansiyelinin belirleyicisidir. Alan yazinda siklikla kul-
lanilan kiiltiirel zeka modeli Sternberg ve Detterman tarafindan 1986 yilinda
ortaya konulmustur. Bu model 6zelinde kiiltiirel zeka dort boyutlu bir yap1
sergilemektedir. Bu boyutlar (Ang ve Van Dyne, 2008):

e Ustbiligsel kiiltiirel zeka
* Biligsel kiilttirel zeka
* Motivasyonel kiiltiirel zeka

e Davrangsal kiiltiirel zeka
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Ustbiligsel kiiltiirel zeka bireyin farkh kiiltiirler ile ilgili elde edinme nok-
tasinda bagvurdugu zihinsel siiregleri, bir diger tabirle biligsel stratejileri tarif
etmektedir. Biligsel kiiltiirel zeka bireyin deneyimleri ve egitim yoluyla farkl
kiiltiirlere dair elde ettigi birtakim bilgileri tanimlamaktadir. Motivasyonel
kiiltiirel zeka bireyin farkl kiiltiirlere ait bilgileri 6grenmek noktasinda sahip
oldugu motivasyonu tanimlamaktadir. Kiginin farkli kiiltiirel hususlar1 6g-
renmek noktasinda ne denli istekli ve arzulu oldugu kiiltiirel farkliliklart dog-
ru bir gekilde yonetmek adina 6nemlidir. Davranigsal kiiltiirel zeka ise bireyin
farkl: kiiltiirel ortamlarda uygun davranabilme ve dogru iletigimi kurabilme
kapasitesini tanimlamaktadir (Ang ve Van Dyne, 2008).

Bireysel 6zellikler ve yetkinlikler diginda kiiltiirlerarasi liderlige etki eden
orgiitsel ve gevresel birtakim faktorlerden de bahsetmek miimkiindiir. Lide-
rin bagarili olmast igin organizasyonun da baglamsal faktorleri uygun hale
getirmesi gerekir. Organizasyonda personelin egitimi, personel se¢imi, uy-
gun stratejilerin belirlenmesi ya da mevcut stratejilerin kiiltiirel farkliliklara
uygun hale getirilmesi gibi birtakim hususlar 6rgiitsel faktorler arasinda sa-
yilabilir. Ayrica organizasyonun faaliyette bulundugu iilkeye dair birtakim
sosyo-kiiltiirel faktorler de liderin etkinligini 6nemli Olgiide etkilemektedir.
Liderin kendi kiiltiirtine dair birtakim 6zellikler gidilen iilkenin kiiltiirel de-
gerlerinden farkl olabilir. Kisi bu farkliliklarda sorun ¢6zme siirecinde kendi
kiiltiirii dinamikleri 6zelinde karar verme egilimine sahiptir (Seiler, 2007).

1.2. Hofstede Kiiltiir Bilesenleri

Hofstede (1984) ulus kiiltiirleri birtakim dinamikler gergevesinde ele al-
mug ve iilkeleri bu dinamikler 6zelinde incelemistir. 1980 yilinda 40 iilkede
faaliyet gosteren IBM ¢alisanlarinin tutumlarini dlgmeye caligtigr aragtir-
masinda asil amag kiiltiire]l farkliliklar1 belirlemek ve bu farkhiliklar 6zelin-
de uluslar siniflandirmaktir. Hofstede’in yiiriittiigii bu aragtirmada kiiltiirel
tarkliliklara dair dort ana boyut ortaya ¢ikmugtir.

¢ Bireycilik — Toplulukguluk
e Giig¢ Mesafesi

*  Erilik - Disilik

* Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlik kuskusuz hayatimizin en merkezindeki konulardan bir tane-
sidir. Belirsizlik kuskusuz ki nefes aldigimiz miiddet¢e her zaman bizimle
olacak ve 6nemini korumaya devam edecektir. Burada asil mesele belirsizlige
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karg1 tutumumuz ve bu tutumun geregi verdigimiz tepkinin ne oldugudur.
Belirsizlikten kaginma bir ulusun ve kurumun ¢alisanlarinin belirsizlige yo-
nelik toleransini ifade etmektedir. Bagka bir deyigle bireylerin belirsizligi ne
kadar kabullendikleri ve hayatlarinda belirsizlige ne denli yer verdikleri belir-
sizlikten kaginmay1 agiklamaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde bireyler risk almaktan hoglanmazlar ve genellikle belirli olmayan
islerden ve ortamlardan uzak kalmay1 segerler. Belirsizlige toleransin yiiksek
oldugu toplumlarda ise risk alma egilimi daha fazladir ve belirsizlik gok daha
normal kargilanmaktadir (Hofstede, 2001).

Sekil 1: Hofstede Kiiltiir Bilesenleri: Belirsizlikten Ka¢inma

Uncertainty Avoidance by Country
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

Sekil 1’de de goriildiigii iizere Amerika, Ingiltere ve Kanada gibi iilke-
lerin belirsizlikten kaginma puani diigiiktiir. Bagka bir deyigle bu iilkelerde
belirsizlik daha tolere edilebilir bir husustur ve risk alma egilimi gorece daha
yliksektir. Diger taraftan Fransa, Japonya ve Rusya gibi iilkelerin belirsizlige
tolerans: diigiiktiir. Bu toplumlarda yasayan insanlar belirsizliklerden hos-
lanmaz, risk alma egilimi gostermezler ve yapilandirilmus iglerden daha gok
hoslanirlar. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda 6ne ¢ikan
degerler agagidaki gibi siralanabilir (Hofstede ve Bond, 1984:142):

*  Dogru yol yalnizca bir tanedir.

e Kurallar katidir.
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e Organizasyon yapilar hiyerarsiktir.

¢ Farkl olan tehlikeli olarak algilanir.

e Tertip ve diizen insanin dogasinda vardr.

e Belirsizlik tehlikeli ve korkutucudur.

* Risk alma egilimi diistiktiir.

*  Geng nesillere yonelik tutumlar olumsuzdur.
* Kaurallara gerekli olmasalar da vardur.

* Duygularin gizlenmesi gerekir.

Yukarida siralanan degerlere karsilik belirsizlige tolerans: yiiksek olan top-
lumlarda 6ne gikan degerler agagidaki gibi siralanabilir (Hofstede, 1984):

e Tek bir dogru yol yoktur

* Risk alma egilimi ytiksektir

* Kurallar esnektir

* Duygular gizlenmemelidirler.

*  Farkl olan ilgi ¢ekicidir

*  Genglere yonelik olumlu bir yaklagim vardir
e Tertip ve diizen 6grenilebilir.

* Belirsizlige tolerans yiiksektir

* Kurallar ger¢ekten gerekli ise vardirlar.

Oftermann ve Helimann (1997)’a gore belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu toplumlarda liderlerin yetkiyi devretme egilimi daha fazladir. Bundan
miitevellit kontrol mekanizmasina da daha fazla bagvurulmaktadir. Belirsiz-
lige tOleransin diigiik oldugu iilkelerde kugkusuz is degistirme de ¢ok olum-
lu kargilanmayacaktir. Belirsizlige tolerans: yiiksek olan toplumlarda liderler
de risk almak konusunda daha fazla egilim gosterebilirler ve takipgilerinin
de bu yonde bir beklentiye sahip olmasi kaginilmazdir. Nitekim belirsizlige
toleranst gorece daha yiiksek olan toplumlarda yer alan orgiitler de yoneti-
cilerinin (ve liderlerinin) risk almasi noktasinda gerekli zemini saglamalar1
oldukga olasidir.
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Erilik - Disilik

Erilik ve digilik kavramlari terimlerden de anlagilacag: tizere kadinsilik
ve erkeklige tekabiil etmektedir. Yani Hofstede bu siniflandirmayi kadina ve
erkege atfedilen 6zellikler gergevesinde olugturmugtur. Erkeksi toplumlarda
giig, basari, rekabet ve para gibi birtakim degerler 6ne gtkmaktadir. Dikkat
edilirse bu degerler daha ¢ok erkege atfedilen 6zelliklerle iliskilendirilmek-
tedir. Buna kargilik disil toplumlarda ¢atigmalardan kaginma, yakin iliskiler
kurma, dayanigma, diiskiine yardim etme gibi degerlere gok daha fazla 6nem
verilmektedir (Hofstede, 2001). Yine bu degerler yakindan incelendiginde
sefkat, ilgi gosterme, yardim etme gibi kavramlarin digilikle iliskilendirildigi
ve bu kiiltiirlerin neden bu tarz degerlere daha fazla 6nem verdikleri daha net
anlagilmaktadir. Disil kiiltiirlere ait birtakim degerleri agagidaki gibi siniflan-
dirmak miimkiindiir (Hofstede, 1984):

* Diiskiine yardim etmek
e Nezaket

*  Sefkat

e Anlayighlik

e Merhamet

* Bagkalarina karg1 duyarl
Eril toplumlarda 6ne ¢ikan degerler ise agagidaki sekilde 6zetlenebilir:
e Hurs

*  Rekabet

* Basaril olmak

e Saldirganlik

* Iddial olmak

* Kendine glivenmek

e Baskict olmak
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Sekil 2: Hofstede Kiiltiir Bilesenleri : Erilik - Disilik

Masculinity by Country

100

O MAS

[ % £ m = c *,  *
e 5 538 %5 38 3 =8 ¥ 9
c 8 &8 8 § &8 £ &8 B3 38 5
e £ £ & E & © g ¢ 2 °
w o W xr @O
g °°% 9

Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

Sekil 2°de de goriildiigii iizere Japonya, Italya ve Fransa gibi iilkelerde
eril degerler daha baskindir. Buna kargilik Danimarka, Isveg ve Rusya gibi
iilkelerde digil degerlerin daha fazla 6ne ¢iktig1 gortilmektedir. Eril toplum-
larda bireysel performansa daha fazla 6nem verilmektedir (Seaver, 2010).
Dolayisiyla liderin eril toplumlarda bireysel performansa daha fazla dikkat
etmesi ve yonlendirmelerini bu kistas {izerinden yapmasi bagarisini 6nemli
olgiide etkileyecektir.

Bireycilik - Topluluk¢uluk

Bireyci toplumlarda kigi kendisinden ve gekirdek ailesinden sorumludur.
Bireyci toplumlarda aslinda bireyden beklenen de bu yaklagimdir. Bireyci
toplumlarda 6nemli olan bireysel ¢ikarlardir ve herkes kendisinin ve ailesinin
gikarlarini korumak noktasinda kendisi sorumludur. Buna kargilik toplulukgu
kiiltiirlerde birey benligini bagli oldugu grubun ya da toplulugun iizerinden
tanimlamaktadir. Toplulukgu kiiltiirlerde sadakat 6n plana ¢ikmaktadir ve
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grubun ya da toplulugun ¢ikarlar1 bireysel ¢ikarlarin 6niindedir (Hofstede,

1980). Bireyci toplumlarin 6ne ¢ikan degerlerini agagidaki gibi siralayabiliriz
(Sargut, 1994):

Yiiksek diizeyde bireyci davranma egilimi

Bireyin kimlik bilinci kigisel 6zelliklerine baghdir
Kararlar bireysel alinir

Mali agidan bireysel olarak giivende olmak 6nemlidir
Degerler genellestirilebilir ve herkese uygulanabilir
Ozel arkadasliklara ihtiyag vardir.

Bireyin gelisim ve bagari istegi; liderlik tilkiisii
Insanlar farkli goriislerde olabilirler

Herkesin 6zel yasama hakki vardir

Yukaridaki bireyci toplum 6zelliklerine karsin toplulukgu kiiltiirlerde 6ne
cikan degerler asagidaki gibi siralanabilir (Sargut, 1994):

Yiiksek diizeyde toplulukqu davranma egilimi

Biz bilinci

Kimlik bilinci toplumsal sisteme baghdir

Grup kararlar1 6nemlidir

Deger olgiisii bireyin grubun tiyesi olup olmama durumuna gore de-
gisir

Ozel yasant: orgiitler, klanlar ve kurumlar tarafindan iggal edilmistir.

Bir grubun ya da orgiitiin iiyesi olma arzusu
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Sekil 3: Hofstede Kiiltiir Bilesenleri: Bireycilik - Topluluk¢uluk
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Sekil 3’ de goriildiigii gibi Amerika ve Ingiltere gibi iilkeler yiiksek dii-
zeyde bireyci toplum 6zellikleri tagimaktadir. Buna kargin Japonya, Rusya
ve Hindistan gibi tilkeler topluluk¢u bir yapiya sahiptirler. Jung ve Avalio
(1999)’a gore doniistiiriicii liderlik toplulukgu kiiltiir ile 6nemli 6lgiide
uyumludur. Ayni ¢aligmanin sonucuna gore bireyci toplumlarda etkilegimci
liderlik tarzi daha fazla benimsenmektedir. Ayrica bireyci toplumlarda iligki
yonelimli lider toplulukgu kiiltiirlere gore daha az benimsenmektedir (Tiran-
dis ve ark., 1988). Kugkusuz ki iligki yonelimli bir lider toplulukgu kiiltiir-
lerde izleyicilerinin performansina olumlu anlamda daha fazla etki edecektir.

Gii¢ Mesafesi

Baz1 toplumlarda giiciin esit dagilmamasi o toplum igerisinde yasayan
bireyleri rahatsiz etmez. S6z gelimi karsimizdaki kigiyle konugurken onun
toplum igerisindeki yeri, meslegi, titresi, yas1 vb. sebepler karsimizdaki ki-
siyle iligki kurma bigimimizi 6énemli 6lgiide etkileyebilir giinkii sayilan bu
ozelliklerden miitevellit daha giigliidiirler ve dolayisiyla daha hakli olabilirler.
Asagidaki iki 6nerme aradaki fark: agiklamak noktasinda oldukga ilgingtir.
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Onerme 1: Miidiiriim hakl giinkii kendisi iginde uzman.

Onerme 2: Miidiiriim hakl ¢iinkii o miidiir!

Birinci 6nermede kiginin hakliligi uzmanlk giiciine dayanmaktadir. Co-

ziilmesi gereken bir sorunla ilgili miidiiriiniizden farkh diigiindiigiiniizde
miidiiriiniiziin hakliligini uzmanlik giiciine dayanarak onayliyorsaniz burada
uzmanhk giicii agir basmaktadir ve gii¢ mesafesinin gorece diisiik oldugu

soylenebilir. Ancak miidiiriiniiziin hakliiginin ana kaynagi pozisyonu ise,
yani miidiir oldugu i¢in hakli ya da miidiir oldugu i¢in uzman ise pozisyon
giiciniin burada daha ¢ok galigtigin1 soylemek yanhg olmayacaktir ki bu tu-
tum gii¢ mesafesi yiiksek bir toplumun tutumu ile 6nemli olgiide benzes-
mektedir. Gli¢ mesafesi yiiksek toplumlarda 6ne ¢ikan bazi 6zellikler agag:-
daki gibidir (Hofstede, 1984):

Ttaat kiiltiirii hakimdir.

Giiglii ve giigsiizler arasinda giigliiler lehine bir bagimhilik s6z konu-
sudur.

Giiglii olan haklidir ve karar vericidir.
Giigliiler ayricalikhidirlar ve ayricaliklar siirekli belirtilir.

Giiglii olan ile olmayan arasinda siirekli bir catiyma s6z konusudur.

Yukarida 6ne ¢ikan basliklara karsin gii¢ mesafesi diisiik olan kiiltiirlerde
onemsenen bazi degerler agagidaki gibi siralanabilir (Hofstede, 1984):

Giig kullanmak normal ve yasaldir
Giiglii olan ile olmayan bir uyum igerisindedir

Ayricaliklar 6n planda degildir, giiglii olan ile olmayan arasinda fazla
fark yoktur

Birey olmak 6n plandadir

Bagimhlik giiglii ya da giigsiiz olan lehine degildir, bagimliliklar egit
diizeydedir
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Sekil 4: Hofstede Kiiltiir Boyutlar1: Gii¢ Mesafesi
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries

Sekil 4’de de goriildiigii tizere Amerika, Ingiltere ve Danimarka gibi
kiiltiirlerde gii¢ mesafesi diigiiktiir. Buna kargilik Rusya, Fransa ve Hindis-
tan gibi {ilkelerde gii¢ mesafesi fazladir. Gli¢ mesafesi fazla olan kiiltiirlerde
kuskusuz galiganlar amirlerinin kararlarin1 daha az sorgulayacaklardir. Giig
mesafesinin fazla oldugu iilkelerde otokratik liderlik tarzi daha fazla etkili
olmaktadir (Den Hartog ve ark., 1999). Schwartz (1999) tarafindan yiirii-
tillen bir aragtirmada gii¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda iistlerden gelen
direktiflerin ¢ahisanlar tarafindan sorgulanmadan yerine getirildigi sonucu-
na ulagilmistir. Buna kargilik gii¢ mesafesi diisiik olan toplumlarda fikirle-
rini soylemek ve karar alma siireglerine aktif bir gekilde katilabiliyor olmak
onemlidir (Marcus ve ark., 2003).

Uzun Donem - Kisa Donem Odaklilik

Uzun donem - kisa donem odakliik Hofstede’in yiiriittiigii ilk aragtir-
ma sonucunda ortaya ¢ikan kavramlardan birisi degildir. Kavramin temeli
Konfiigyiis’iin 6gretisine dayanmaktadir. Bu kiiltiir bileseninde temel nokta



Cem Giiney Ozveren | 111

zamana yonelik tutumdur. Uzun dénem odakl kiiltiirlerde tutarli ve azimli
bir gekilde gelecege odaklanma s6z konusudr ancak kisa donem odakl kiil-
tiirlerde simdiki zamana vurgu s6z konusudur (Hofstede, 2010).

Sekil 5: Hofstede Kiiltiir Bilesenleri: Uzun- Kisa Donem Odaklilik

Long-term Orientation
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Kaynak: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries

Sekil 5’te de goriildiigi tizere Japonya ve Hindistan gibi iilkelerde uzun
donem odakli bir anlayis hakimdir. Buna kargilik Amerika, Ingiltere ve Ka-
nada gibi tlkeler kisa donem odaklidir. Uzun donem odakl kiiltiirlerde de-
gerlere sahip ¢ikma, sabir ve baghlik 6nemli degerlerken karsilik verme, sik
geribildirim alma kisa donem odakl kiiltiirlerde 6ne ¢ikan hususlardir. Do-
layistyla lider takipgilerini yonlendirirken bu hususlart goz 6ntine almahdir
(Hofstede, 2010).

Yukaridaki verilen Hofstede kiiltiir boyutlar1 6zelinde Tiirk kiiltiiriinii de
kisaca analiz etmek yerinde olacaktr. Sekil 6’da Hofstede kiiltiir bilesenleri
gergevesinde Tirkiye’nin aldig: skorlar gosterilmektedir.
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Sekil 6: Hofstede Kiiltiir Bilesenleri Ozelinde Tiirkiye
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Sekil 6’dan da anlagilacagy tizere tilkemiz kiiltiirii Hofstede modeli gerge-
vesinde agagidaki gibi 6zetlenebilir:

*  Giig mesafesi yliksektir

*  Kismen toplulukgu bir yapiya sahiptir

* Belirsizlige tolerans diigiiktiir

*  Kisa donem odakli bir anlayig s6z konusudur

* Digsil toplum 6zellikleri gosterir

2. KURESEL LIDERLIK

Kiiresel liderler farkli kiiltiirel ortamlarda insanlarla bag kurabi-
len, esnek bir yaprya sahip, farkli kiiltiirel baglamlar1 ve yaklagim-
lar1 kendisinde barindirabilen liderlik 6zelligini tanimlamaktadir
(Mendenhall vd., 2012). Kiiresel liderlik arastirmalari temelde iki
alanda yiiriitiilmektedir (Vijayakumar vd., 2018).

. Ogrenme
* Bireye ait ozellikler

Ogrenme kiiresel liderin gelisim siirecinde elde ettigi bilgileri, aldig1 egi-
timi ve edindikleri deneyimleri tanimlamaktadir. Bireyin 6grendiklerini dav-
raniglarina nasil yansittigi, giinliik hayatin pratiginde ne kadar kullanabildigi
ve farkli kiiltiire] yapilar igerisinde nasil kullandig1 da algisi, tutumlari, zeka
seviyesi ve kigilik 6zellikleri gibi birtakim bireysel 6zellikleri tanimlamaktadir
(Vijayakumar vd.., 2018).

Bandura’min Sosyal Ogrenme Kurami (1986) kiiresel liderligin iki galis-
ma alanini da 6nemli olgiide agiklamaktadir. Kuram temelde 6grenmenin
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gozlem ve taklit yoluyla olugtugunu agiklamaktadir. Bandura (1986) kura-
minda hem biligsel hem de davraniger yaklagimlarin temel ilkelerini bir araya
getirmistir. Bandura’ya gore 6grenmeyi basit bir taklit etme ya da davranig
sonuglart ile pekistirme siireci olarak tanimlayamayiz. Insanlar gozlemledik-
lerinden birtakim sonuglar ¢ikarirlar ki bu noktada bireyin biricikligine vur-
gu yapilmaktadir. Bireyin kendi kisisel ozellikleri, gegmis yasam tecriibeleri
ve bireye ait diger birtakim 6zellikler deneyimlediklerini nasil anlamlandirdi-
g1 onemli Olgiide sekillendirmektedir. Sekil 7’de de belirtildigi tizere birey
bir geyi 6grenirken 6ncelikle 6grenilmeye konu olan hususa dikkatini verir,
bu bilgi bireysel 6zellikleri ¢ergevesinde algilanir ve zihninde tutulur. Zihin-
de tutulan bilgi hatirlanabilir yani geri getirilebilir ve yeniden iiretilir. Moti-
vasyon da bireyin 6grendiklerini uygulamaya dair ne kadar istekli oldugunu
tanimlamaktadir (Malone, 2002).

Sekil 7: Bandura Sosyal Ogrenme Kurami

Social Learning Theory
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Stimuli Rehearse Practice Reward
Focus Encode Feedback Reinforce

Kaynak: http://wwwgerardfiiel.com/instructional-design/social-learning-theory/
Sekil 8: Sosyal Ogrenme Kurami: Kargilikls Etkilegimler
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Kaynakea: (Zimmerman vd.,2001).
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Bu boliimde Kiiresel Liderlik kavrami ialan yazinda yer alan bazi teoriler
ve yaklagimlar esiginde ele alinmustir. Sosyal Ogrenme Kuranminmin dayandi-
g1 temel ilkelerden birisi olan etkilesime gore bireyin inanislari, degerleri,
amaglar1 davranigina yon verir ve i¢inde bulunulan baglam 6grenmelerin ve
davraniglarin iizerinde 6nemli 6lgiide etkilidir. Iste bu yiizdendir ki kiiresel
liderler her ne kadar deneyimlerinden 6nemli 6l¢iide etkilenseler de kendi
bireysellikleri geregi algilar farklidir ve dolayisiyla anlamlandirdiklar: 6lgtide
ogrenirler ve 6grendiklerini pratige dokebilirler. Bundan sonraki boliimde
kiiresel liderlik ile ilgili

2.1. GLOBE Arastirmalar:

Kiiresel liderlik ile ilgili alan yazinda yapilan en 6nemli ¢aligmalardan bir
tanesi House ve ark. (2004) tarafindan yiiriitiilen Kiiresel Liderlik ve Orgiit-
sel Verimlilik Programi (The Globe) aragtirmasidir. Yiiriitiilen proje 6zelinde
tilkeler birtakim degerler gergevesinde gesitli segmentlere ayrilmig ve her bir
segmentte yer alan tilkelerde farkl liderlik 6zelliklerinin 6nemli oldugu ve ta-
kipgileri tizerinde diger 6zelliklere nazaran daha fazla etkili oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Bu galigmada toplam 61 iilkeden 17000’in {izerinde yoneticiden
veri alinmig ve aragtirma sonucunda toplam alt1 liderlik 6zelligi ortaya ¢ik-
mustir:

e Takim Odakli Liderlik

*  Hiimanistik Liderlik Tarz1

e  Performans Odakli Liderlik

*  Katlima Liderlik

*  Ben Merkezcil ve Grip Merkezcil Koruma Odakli Liderlik

»  Ogzerk Liderlik Tarz1

Aragtirma sonucunda toplamda on kiimeye ulagilmigtir. Bu kiimeler aga-
gidaki gibidir:

*  Nordic

* Anglo

¢ Almanya

*  Afrika

* Latin Avrupa

*  Dogu Avrupa
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Latin Amerika
Konfiigyiis
Giineydogu Asya
Ortadogu

Sekil 9: Globe Projesi Cergevesinde Ortaya Cikan Kiimeler ve Ulkeler
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Kaynak: (Liu, 2020)

Globe projesi (House vd, 2004) aragtirmalari sonucunda kiiresel diizeyde
istenen ve istenmeyen liderlik 6zellikleri agagidaki gibi siniflandirilmistir:

Deger Verilen Liderlik Ozellikleri

Tleri goriiglii

Pozitif

Bilgili

Plan yapan

Takim gelistirici
Tegvik ve motive eden

Adaletli
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e Giiven duyulan

e Giiven agilayan

*  Zeki

e Iyi miizakere etme becerilerine sahip
e Tletigsim becerileri yiiksek
Istenmeyen Lider Ozellikleri
* Asosyal

*  Ben merkezci

e Ofkeli

e Dikte eden

e Merhametsiz

e 15 birligine kapal

Yukarida sayilan alti liderlik stili gergevesinde tilkelerin hangi liderlik tar-
zin1 daha fazla benimsedigine iliskin birtakim bilgiler Sekil 7°de verilmistir
(Yesil, 2013:68).

Sekil 10: Liderlik Stilleri ve Ulkeler Ozelinde Dagilim

Performans | Takim Katihimei Insani Ozerk Ben ve grup
Odakh Odakh temelli
koruyucu
Daha yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yitksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek
Anglo, Giiney Dogu Almanya, Giiney Dogu Almanya, Orta Dogu,
Almanya, Asya, Anglo, Asya, Dogu Avrupa, Konfigyls,
[skandinav, Konfiicyiis, Iskandinay Anglo, Confugyis, Giiney Dogu Asya,
Giiney Dogu Latin Amerika, Alfrika, Iskandinav, Latin Amerika,
Asya, Dogu Avrupa, Konfigyiiz. Giiney Dogu Dogu Avrupa.
Latin Avrupa, Aftika, Asya,
Latin Amerika. | Latin Avrupa, Anglo,
Iskandinav Afrika,
Anglo, Orta Dogu,
Orta Dogu, Latin Avrupa,
Almanya Latin Amerika,
Konfigyis, Latin Almanya, Afrika
Afiika, Avrupa, Orta Dogu, Latn Avrupa
Dogu Avrupa Latin  Amerika, | Latin Amerika,
Afrika Dogu Avrupa.
Orta Dogu Dogu Avrupa, Latin Anglo
Giney Dogu Avrupa, Almanya
Asya, Iskandinav Iskandinav
Konfiigyis,
Orta Dogu
Daha Diigitk | Daha Diigiik | Daha Diigiik | Daha Diigiik | Daha Diigiitk | Daha Diigiik
Ben veya Grup
Performans | Takim Katihimai insancil Ozerk temelli
Odakh Odakh koruyucu

Kaynak: (Yesil, 2013)



Cem Giiney Ozveren | 117

Alan yazinda yapilan galigmalar gok kiiltiirlii ortamlarda bir liderin basa-
rili olmasi noktasinda etkili olan faktorlere yonelik bir¢ok galigma bulunmak-
tadir. Kuskusuz liderin bagarili olmast izleyicileri {izerinde ne derece etkili
oldugu ile belirlenebilir. Hughes ve digerlerine (2002) gore lider rasyonel ve
duygusal olarak takipgilerini etkilediginde etkinligi 6nemli 6lglide artmak-
tadir. Sadece bireysel degil, ¢evresel ve orgiitsel faktorler de kiiltiirleraras
liderin etkinlik derecesini 6nemli 6lgiide belirlemektedir. Van Dyne ve di-
gerlerine (2010) gore kiiltiirel zeka ve duygusal zeka kiiltiirleraras: liderin
bagarisint 6nemli Olgiide etkilemektedir. Kim ve Van Dyne (2011)’a gore
kiiltiirel zeka liderlik potansiyelinin belirleyicisidir. Alan yazinda siklikla kul-
lanilan kiilttirel zeka modeli Sternberg ve Detterman tarafindan 1986 yilinda
ortaya konulmugtur. Bu model 6zelinde kiiltiirel zeka dort boyutlu bir yap1
sergilemektedir. Bu boyutlar (Ang ve Van Dyne, 2008):

s Ustbiligsel kiiltiirel zeka

* Biligsel kiiltiirel zeka

* Motivasyonel kiiltiirel zeka
*  Davranigsal kiiltiirel zeka

Ustbiligsel kiiltiirel zeka bireyin farkli kiiltiirler ile ilgili elde edinme nok-
tasinda bagvurdugu zihinsel siiregleri, bir diger tabirle biligsel stratejileri tarif
etmektedir. Biligsel kiiltiirel zeka bireyin deneyimleri ve egitim yoluyla farkli
kiiltiirlere dair elde ettigi birtakim bilgileri tanimlamaktadir. Motivasyonel
kiiltiirel zeka bireyin farkl kiiltiirlere ait bilgileri 6grenmek noktasinda sahip
oldugu motivasyonu tanimlamaktadir. Kiginin farkli kiilttirel hususlar1 6g-
renmek noktasinda ne denli istekli ve arzulu oldugu kiiltiirel farkliliklar1 dog-
ru bir gekilde yonetmek adina 6nemlidir. Davranigsal kiiltiirel zeka ise bireyin
farkl kiiltiirel ortamlarda uygun davranabilme ve dogru iletisimi kurabilme
kapasitesini tanimlamaktadir (Ang ve Van Dyne, 2008).

3. STRATEJIK LIDERLIK

Giiniimiiz i diinyasinda gevrenin siirekli bir degisim igerisinde olmasi ve
bu degisim gevresel belirsizlikleri de beraberinde getirmesi Orgiitlerin bas-
lica ugrag noktalarindan biri haline gelmigtir. Dolayisiyla bu degisime ayak
uyduramayan organizasyonlar yok olma tehlikesiyle karsi kargiya kalmakta-
dirlar (Pfeffer ve Salancik, 2015). Degisen gevre kogullart ile beraber diger
organizasyonlarla rekabet edebilmek i¢in organizasyonun etkin bir stratejik
yonetim stirecine gereksinim duydugu yadsinamaz bir gergektir.
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Sekil 11. Stratejik Yonetim Siireci

L Af AR T LY HATNMA It ASAMA AR
= U Yoarafi !
iy ey | Wiyl | Ba, i e | i . lfreelann
Fauids | .
- [T T Croaudi
£l | ey | sy Fominje | Caupdan | | CageT |
[Cwg Cuawar —
Jraie - e =
ET e
S wdd il
Aarnagion 'lu-:||.:|ll'rlu
e i g 1 T vy il il Bl v
. Hia e mamn Flmbing par R LI T}
Meinaralmik N Trpderans Fragim
ﬂlh'm_l-"uh_'“_ iilgradi B o T [P T j O i
Ha Frrm Hamd & L ITh e i GepanmeT
e, W a7

AN ARLET 188 5T

Kaynak: (Cakir, 2016)

Yukaridaki sekilden de anlagilacag iizere stratejik yonetim siirecinin ilk
adimi iginde bulunulan durumu ve organizasyonun giiglii ve zayif yonleri-
ni belirleyebilmektir. Bu belirleme siirecinden sonra organizasyon nigin bir
stratejik planlama yapmasi gerektigini belirlemis olur. Tkinci asamaya gelin-
diginde ise organizasyonun varlik nedeni yani misyonu ve varmak istedigi
nokta yani vizyonu belirlenir. Bu sathada organizasyon i¢in 6nemli olan neyi
ne zaman ve nasil yapacaginin belirlenmesidir. Belirlenen misyon ve vizyon
bu sorulara yanit arama noktasinda temel yap1 taglaridir.

Ugiincii sathada belirlenen vizyon gercevesinde varilmak istenen yere nasil
ulagilabilecegi sorusuna yanit aranmaktadir. Bu noktada uygulanmasina karar
verilmek tizere i¢ ve dis stratejiler belirlenir. Dordiincii sathada belirlenen stra-
tejileri kimin uygulayacag: belirlenmeye ¢alisilir ve uygulamaya gegilir. Son
sathada ise uygulanan stratejiler sonucu elde edilen sonuglar degerlendirilir.

1960 ve 1970’lerin baginda liderlik ile ilgili yaklagimlar 1980’lere kiyas-
la oldukga farkliydi. 1960-1970 yillar1 arasinda liderlerin organizasyonlarin
bagarist iizerinde dnemli bir etkiye sahip olmadiklar1 diisiiniilmiistiir. Oyle ki
yoneticilerin orglitiin bagarist igin sahip olmalar1 gereken ¢ok az ve gorece
daha az 6nemli becerilere sahip olmalar1 gerektigi de ayni diistincenin tirii-
niidiir (Ireland ve Hitt, 2005). Ancak 1980’lere gelindiginde bu diisiince
evrilmig ve liderlerin orgiitler tizerinde 6nemli etkileri oldugu fikri daha fazla
kabul gormiistiir.

1980’lerdeki degisimin ilk adimi da Mason ve Hambrick tarafindan or-
taya konan Ust Kademe Teorisi ile olmustur (Davies ve Davies, 2004). Bu
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teoriye gore tiim stratejiler dahil tiim orgiit giktilar organizasyon igerisindeki
giiglii olan kisiler ile yakindan iligkilidir (Hambrick ve Mason, 1984).

Ust Kademe Teorisi’nin temel kabulii iist yoneticilerin kisisel 6zellikleri-
nin, yeteneklerinin ve degerlerinin karar mekanizmalarini ve rgiitiin perfor-
mansint etkiledigidir. Oyleyse iist yoneticilerin stratejik duruslari ve stratejik
diisiinme becerileri de 6rgiit stratejilerini 6nemli Olgiide etkileyecektir.

Stratejik liderlik de kuskusuz bir liderin sahip olmasi gereken 6zellikleri
iginde barindirmaktadir. Bununla birlikte diger liderlik tiirlerine kiyasla iki
onemli husus tizerinde durmaktadir (Hambrick ve Pettingrew, 2001):

*  Stratejik liderler tyeleri ile arasindaki iligkilerden ziyade daha genel
bir bakig agisina sahiptir ve organizasyona biitiinciil bakarak stratejik
hedeflere odaklanirlar.

*  Stratejik liderler daha ¢ok iist yonetimde yer alan ¢aliganlarla ilgilen-
mektedirler.

Organizasyonlarin kullandiklar: stratejik yonetim uygulamalarinin etkin
bir sekilde yiiriitiilmesi igin kugkusuz etkin liderlik yapabilecek liderlere,
daha da o6zelde etkin stratejik liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Stratejik li-
derler organizasyonlar: igin uygun olan misyon ve vizyonu belirleyebilirler
ve bu noktada organizasyonlarmni yonlendirebilirler. Belirlenen misyon ve
vizyon gergevesinde stratejik liderler dogru stratejik eylemlerin belirlenmesi
yoniinde etkin rol oynarlar ve bu stratejilerin uygulanmasini saglayarak orga-
nizasyonlarinin rekabet giiciinii arttirabilirler (Hitt vd., 2007).

Sullivan ve Harper (1977)a gore stratejik liderlik Orgiitiin amaglarini,
stratejilerini, kiiltiirii ve bunun gibi 6nemli hususlar1 yonetmek ve denetle-
mek igidir. Pisapia (2009) ise stratejik liderleri bilge kisiler olarak tanimla-
mustir. Pisapia’ya gore bu bilge kisiler siirekli degisim icerisinde olan ig diin-
yasinda sirketin gelecege doniik amaglar ve stratejileri ile ilgili karar alirlar.
Thompson ve Stricland (2001) ise stratejik liderlerin birden ¢ok rolii oldu-
guna ve kogullara gore bu rolleri uygun bir sekilde kullandiklarina dikkat
gekmiglerdir.

Ireland ve Hitt (2005) stratejik liderlik rollerinin ve bu rollerden bek-
lentilerin 21. yy’da 20.yy’dan ¢ok daha farkli olduguna dikkat ¢ekmiglerdir:

20. yy uygulamalar1
* Bilgi elde edilmeye galigilir
e Daha fazla kontrol s6z konusudur

* Insanlar yonlendirilir
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e Calsanlarin gelisimi 6nemlidir

* Biiyiik bir lider olarak ¢aligir

*  Cevresel degigikliklere reaksiyon gosterir

e Farkliliklara saygi gosterilir ve hog goriiliir
e Cikti odakhilik s6z konusudur

e Saygi gosterilmesi beklenir

* Lider sabirh ve kendine giivenlidir

21. yy uygulamalar1

* Bilgi elde etmek ve pratikte kullanmak amaglanir

e Insanlara kargt daha serbest birakict bir tarz séz konusudur
e Cabsanlarin devaml gelisimi 6nemlidir

e Hem bir lider hem de grubun tiyesi olmak 6énemlidir

e  Cevresel degigimi onceden fark etmek 6nemlidir

*  Farkliliklara ihtiyag vardir ve farkli olan aranir

e Hem siireg hem de ¢ikt1 odakli davranilir

e Saygi kazanilmaya ¢aligihir

* Lider kendine giivenlidir ancak kibirli degildir

Sekil 12. Stratejik Liderlik

/' Ortak hedefe

ulagmak
Takim galismasi -
ile hedefe Insanlari
ulasmak D motive etmek

ve gelistirmek

Kaynak: (Aldair, 2005).



Cem Giiney Ozveren | 121

Yonetim ve organizasyon literatiiriinde etkili stratejik liderlerin 6zellik-
lerinin neler oldugu ile ilgili 6nemli ¢aligmalar yapilmistir. Bu ¢aligmalardan
bir tanesi de Hitt ve digerlerine (2010) aittir. Hitt ve digerlerine (2010)
gore etkili bir stratejik liderde olmas1 gereken sekiz 6nemli yetkinlik bulun-
maktadir. Bu yetkinlikler:

* Organizasyona rekabet avantaji kazandiracak yetkinliklerin farkinda
olmali ve yeni yetkinlikler gelistirilmesi igin gareler tiretmelidir.

*  Yeni teknolojilerin geligmesine yardimc olmali ve gerekli yatirimlarin
yapilmasini saglamalidir.

*  Organizasyona deger katacak stratejilere odaklanmalidir.

*  Dengeli bir kontrol mekanizmasi gelistirmeli ve bu kontrol mekaniz-
masina uyumu saglamahdir.

* Etkili bir orgiit kiiltiirti inga edebilmelidir.
* Insan kaynagini etkin ve verimli bir sekilde kullanmalidr.

* Vizyon gelistirmeli ve gelistirilen bu vizyonu herkese anlatabilmeli-
dir.

* Etik uygulamalar1 6nemsemelidir.

Alan yazinda stratejik liderlikle ilgili 6Gnemli modellerden bir tanesini Pi-
sapia ve digerleri (2005) sunmustur. Bu modele gore stratejik liderligin beg
alt boyutu bulunmaktadir. Bunlar:

* Etk Liderlik

*  Yonetsel Liderlik

* Dolitik Liderlik

* Tliskisel Liderlik

*  Doniistimcii Liderlik

Etik liderlik etik ile ilgili hassasiyetleri gbz 6niinde bulundurarak liderlik
yapabilme becerilerini kapsamaktadir. Organizasyonun ¢ikarlarini gozetmek,
diiriist olmak ve agik olmak etik liderligin baslica 6zelliklerindendir. Doni-
siimcii liderler organizasyon igerisinde galigan bireylerin motivasyonunu
onemli 6l¢iide arttiran ve ilham veren liderlerdir. Yonetsel liderlik organizas-
yonun varligini devam ettirebilme amacini tagryan ve organizasyonunu da bu
amagta yoneten liderlerin sahip olduklar1 6zellikleri yansitmaktadir. Politik
liderler 6zellikle iletigim becerileri ile 6n plana ¢ikarlar ve bu sayede orgiit igi
catigmalar etkin bir sekilde yonetebilirler. Nitekim iliski odaklr liderler de 1yi
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iletisim becerilerine sahiptirler ancak burada odak noktas1 saglikli ve saglam

iliskiler kurabilmektir (Pisapia vd., 2005).

Yukarida bahsedilen modeller ve kuramsal ¢ergeve stratejik bir lider ile
ilgili ortaya ¢ikan Ozellikleri 6nemli 6lgiide yansitmaktadir. Alan yazinda gali-

san aragtirmacilar stratejik liderde bulunmasi gereken 6zelliklerle ilgili Gnem-
li aragtirmalar yapmuglardir. Bu konuda en dikkat gekici ¢aligmalardan birisi
de Swayne ve digerlerine (2006) aittir. Swayne ve digerlerine (2006) gore
stratejik liderde olmasi gereken kisilik 6zellikleri ve yetkinlikler agagidaki gibi

oOzetlenebilir:

Organizasyon igerisinde 6rnek davranuglar sergilerler
Gelecek odakhdirlar

Yeni liderler gelistirme gayreti igindedirler. Bu konuda galisanlara il-
ham verebilirler

Organizasyon igerisinde her seyi kontrol etmeye galiymaktan gok ast-
larina giivenmeyi segerler ve astlarini psikolojik olarak gii¢lendirirler

Caliganlar i¢in cogku uyandiracak bir vizyon olustururlar ve bu vizyo-
nu orgiit igerisindeki her kademeden ¢alisana anlatirlar.

Stratejik diistinme ve karar verme siiregelrinde farkli yetenekten ve
alandan insani bir araya getirebilirler.

Cahganlari ile periyodik ve planli olarak ilgilenirler.

Nahavandi (2006) liderlik davraniglarini mikro ve makro olmak tizere iki
boyutta incelemis ve stratejik liderligi makro seviyede bir liderlik stili olarak
tanimlamistir. Bu siniflandirma gergevesinde mikro yani grup liderligine ait

birtakim hususlar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Lider mikro seviyede gruba onderlik eden kigidir.
Mikro liderlikte orgiit igerisine odaklanilr.
Kapsamui gruptan ibarettir.

Orgiitsel birtakim sonuglar (is géren performansi, is tatmini, verim-
lilik gibi) basar1 kriteridir.

Stratejik liderlik ise makro seviyede bir liderlik stilidir ve agagidaki 6zel-

likleri gostermektedir:

Lider organizasyonun tiimiinden sorumludur.

Stratejik lider organizasyon digina odaklanur.
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*  Bagari kriteri paydaglar ile olan iliskiler, sirketin genel piyasa igerisin-
deki durumu vb. sayilabilir.

* Kapsami organizasyonun tamamuidir.

Buraya kadarki boliimde stratejik liderligin ne oldugu, yonetim ve or-
ganizasyon literatiiriinde yer alan strateji kavramu ile iligkisi incelenmistir.
Stratejik lider bir organizasyona rekabet avantaji kazandiracak yetkinliklerin
farkinda olmali ve yeni yetkinlikler gelistirilmesi igin gareler tiretmeli, planla-
malari etkin bir gekilde yapmali ve insan kaynagini en etkin sekilde yonetme-
li, biitiin bunlar1 yaparken de etik bir durug sergilemelidir. Bundan sonraki
boliimde strateji kavraminin temel iki kavramindan biri olan vizyon kavrami
ele alinarak vizyoner liderlik ve bilesenlerine deginilecektir.

4. VIZYONER LIDERLIK

Bir lideri lider yapan temel 6zelliklerden bir tanesi de kugkusuz vizyon
sahibi olmasidir. Kugkusuz lider sadece vizyon sahibi olmakla kalmaz ayni
zamanda takipgilerine de bu vizyonu dogru anlatabilir ve onlar1 bu vizyon
gergevesinde toplayabilir. Burada asil mesele bu vizyonun insanlar1 motive
edebilmesidir. Bunun igin 6ncelikle liderin dogru vizyonu olugturabilmesi
gerekmektedir. Dogru vizyonun olugturulmasi noktasinda durumsal kogul-
lar1 dogru anlayabilmek ve takipgileri taniyor olabilmek olduk¢a 6nemlidir.
Zira takipgilerini yeterince tanimayan lider onlara uygun olan vizyonu da
belirlemekte giigliik ¢ekecektir.

Lipton (1997)’a gore vizyon misyon, kiiltiir ve stratejinin toplamidir.
Blanchard (1997)’a gore vizyon ii¢ ana unsurdan olugmaktadir:

*  Degerler
*  Amag
e Imaj

Yukaridaki i¢ ana unsurdan imaj girketin gelecekte varacag: tabloyu ifade
etmektedir. Yani gerek {ist yonetimin, gerek ise ¢aliganlarin orgiitiin gelecek-
teki yerine iligkin zihinlerinde canlandirdiklar: tablodur.

Vizyon kavrami yonetim, 6zellikle stratejik yonetim alan yazininda gokga
kullanilmakta, birgok aragtirmanin ve tartiyma konusunun temel yapi tagini
olusturmaktadir. Bender ve digerlerine gore (2006) vizyon hali hazirda igin-
de bulunulan durumda olugturulmak istenen gelecegin kendisidir. Vizyon
organizasyonun ileride ulagmak istedigi yerin belirlenmesidir.
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Sekil 13 : Orgiitiin Bugiinkii Durumu-Vizyon liskisi
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Kaynak: (Kogel, 2015)

Sekil 13’de de goriilecegi lizere vizyon stratejik yonetim siirecinin gok
onemli bir pargasidir. Belirlenen vizyon ¢ergevesinde tiim planlar yapilir ve
stratejik planlar bu ¢ergeve igerisinde uygulamaya konur. Tabii aksiyonlar be-
lirlenirken organizasyonun bugtinkii durumu da dikkate alinmasi gereken en
onemli etmenlerden bir tanesidir. Burada unutulmamasi gereken hususlar-
dan birisi de vizyonun sabit olmadigidir. Gelisen ve degisen gevre igerisinde
organizasyonun igerisinde bulundugu durum da stirekli degiskenlik gostere-
bilir. Dahas1 degisen kogullar sizin yeni bir vizyona sarilmamizi da pek tabii
gerektirebilir. Nitekim vizyonun amaci da organizasyonun siirekli geligme-
sini saglamaktir. Bu nedenle vizyon siirekli yenilenen bir siirectir (Akyalgin,
2015). Yani gelisme ve ilerleme siireklidir, ulagilan hedefler sonrasinda yeni
hedefler koymak da bu siirecin bir geregidir demek yanlis olmayacaktir.

Vizyon bir organizasyonun gelecegi ile ilgili varilmak istenen noktayi ta-
rif etmektedir. Belirlenen vizyon daima somut 6geler igerir. Belirlenen viz-
yon organizasyon igerisindeki diger bireyler tarafindan benimsendikge ve
paylagildik¢a daha da giiglenir ve herkesin vizyonu haline gelebilir (Senge,
1996). Vizyon hem bireyler hem de genel olarak organizasyonun tiimii igin
rehber niteliginde iglev gormektedir. Heintel (1995)’e gore vizyonlar insan
davranislari tizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bu etkiler agagidaki gibi sira-
lanabilir:

e Insanlara ilham verir

* Bireyleri motive eder
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Yeniligi destekler
Hayran birakir
Rehberlik eder
Itici bir giictiir

Duygusal olarak uyarir ve gekicidir

Brengelmann (1995)’a gore vizyoner liderlik vizyon belirleyebilme ve
bu vizyonu takipgilerine aktarabilme yetenegini tanimlamaktadir. Bridge

(2003)’e gore vizyoner liderligin temel bazi 6zellikleri agagidaki gibi sirala-

nabilir:

Risk alma egilimleri ytiksektir
Organizasyon igin iyi bir gelecek tasrlarlar.

Herkes tarafindan kabul gérmiis bir organizasyon kiiltiirii olugturur-
lar

Deger ve inanglar1 ile hem kendilerini hem de bagkalarini motive ede-
bilirler

Bagar1 inanglar1 yiiksektir
Olaylari algilama bigimleri digerlerininkinden farklidir

Yaraticidirlar

Vizyoner liderlerin sahip olduklar1 6zelliklerle ilgili 6nemli bir perspektif
de Dogan (1999) tarafindan sunulmugtur. Dogan (1999)’a gore vizyoner

liderlerde olmasi gereken 6zellikler asagidaki gibi sayilabilir:

Yaratic1 diigiinebilme

Stratejik diigiinebilme

Cevrede olan bitenlerin, degisimin farkinda olma
Yaratict problem ¢6zebilme becerisi

Muhakeme ve analiz yapabilme

Miitevazi olabilmek

Mantikli diigtinme ve sentez yapma

Oz-giiven

Devamli 6grenme arzusu

Muicadeleci olma
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e  Zamani dogru yonetebilme
* Etkili iletigim kurabilme becerisi
e  Caligkan olmak

Alan yazinda yapilan galigmalarin bulgularina gore vizyoner liderlik ka-
rizmatik liderlik ve dontistimcii liderlik ile 6nemli 6lgiide benzer 6zellikler
gostermektedir (Meindl, 1993). Celik (1997)’e gore vizyoner liderin {i¢ ana
gorevi bulunmaktadir:

*  Yolu Gormek
e Yolda Yurtimek

* Yol Olmak

SONUG

Buraya kadarki boliimde takim odakli liderlik yaklagimlarindan stratejik
liderlik, vizyoner liderlik ve kiiltiirleraras: liderlik ile ilgili kavramsal bir analiz
yapilarak alan yazinda yer alan teoriler ve yaklagimlara atifta bulunularak bir
derleme yapilmugtir. Aragtirmalar, kiiltiirleraras: liderligin giiniimiiziin kiire-
sellegmis is ortaminda 6nemli oldugunu gostermigtir. Cesitli ekipleri etkili
bir gekilde yonetmek icin liderlerin kiiltiirel farkliliklar: anlamalar: ve takdir
etmesi onemlidir. (Kohles vd., 2012). Gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma
ve bireysellik/kollektivizm gibi kiiltiirel boyutlar, vizyon hakkinda lider ve
takipgi iletigimini etkileyebilmektedir (Kohles vd., 2012). Liderlik tarzlarini
tarkli kiiltiirel baglamlara adapte edebilen liderler, ¢esitli takimlara liderlik
etmekte daha bagarili olabilirler. (Adler ve Rigg, 2012).

Vizyoner liderlik ayn1 zamanda stratejik liderlikle de yakindan iligkilidir.
Bir vizyoner lider, kurulusun gelecegi igin ikna edici bir vizyon yaratabilir ve
bagkalarin1 bu vizyona dogru ¢alismaya ilham verebilir. Bu vizyon, organi-
zasyon igin bir yon ve amag duygusu saglar, stratejik karar verme ve eylem-
leri yonlendirir. (Kohles vd., 2012).

Kiiltiirlerarasi liderlik, vizyoner liderlik ve stratejik liderlik arasindaki ilig-
ki girigimcilik baglaminda goriilebilir. Girigimcilik liderligi, stratejik deger
yaratmay1 kesfetmek ve kullanmak igin katilmcilarin destekleyici bir taki-
mu1 yonlendiren bir vizyon gelistirmesini igermektedir (Abadia, 2023). Bu
baglamda, liderler kiiltiirleraras: arenada yetenekli olmahdir ve vizyonlarin
kurumsal kiiltiirle uyumlu hale getirebilmelidirler (Abhinanda ve Muralid-
haran, 2021). Stratejik liderlik, stratejik firsatlart tanimlamak ve takip et-
mek icin gereklidir, kiiltiirleraras: liderlik ise cesitli takimlar ve paydaglar
yonetmek adina 6nem tegkil etmektedir (Cogliser ve Brigham, 2004). Sonug
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olarak, kiiltiirleraras1 liderlik, vizyoner liderlik ve stratejik liderlik birbiriyle
baglantili ve takim odakli yaklagimlar 6zelinde birbirini destekleyen kavram-
lardir. Etkili liderler, gesitli ekipleri yonlendirmek ve yonetmek, ikna edici
bir vizyon olugturmak ve iletmek ve Orgiitsel bagariy1 tegvik eden stratejileri
formiile etmek ve uygulamak igin yetenege sahip olmalidir. Bu liderlik kav-
ramlar1 arasindaki iliskiyi anlamak, giiniimiiziin kiiresellesmis ve dinamik ig
ortaminda faaliyet gosteren girketlerin bagarili olabilmeleri adina elzem go-
riinmektedir.
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A Theoretical Approach to the Concept of
Emotional Labor in Organizational
Management 3

Koray Barut!

Abstract

The stages of transition to the service sector by completing the
industrialization processes of developed countries have caused changes in the
market, competition conditions and workforce structures. Before this period,
the weight of industrial companies in the national economy was considerably
higher than other sectors. Today, this situation has brought about the rapid
rise of the service sector. Today; it is seen that the largest and most important
companies in the world are service businesses. With the development of
the service sector, the number of companies producing services all over the
world has increased, and a large proportion of the workforce has started to
be employed in the service sector. The fact that the service sector has become
more attractive to employees and more companies enter the market has
further aggravated the conditions of competition. In the study, it is aimed to
draw a theoretical framework, especially to look at the concept of emotional
labor from a historical perspective.

The Concept of Emotional Labor and Its Development

Rules that standardize the emotional attitudes that organizations expect
from employees are called emotional behavior rules. Complying with these
rules helps to achieve a certain quality standard in customer relations and
to ensure customer satisfaction. Another benefit is that it contributes to the
performance of the employee by minimizing the possible problems that may
occur between the employee and the customer. However, the emotional
conflict experienced by the employees because of losing their control over
their own emotions and behaving in a way they do not feel can also bring
some negative consequences. For example, the fact that employees express

1  Dr, Istanbul Ticaret University, kbarut@ticaret.edu.tr, Orcid: 0000-0003-2214-4550.

@ D& d | https://doi.org/10.58830/ozgur.publ73.c781 133


https://doi.org/10.58830/ozgur.pub173.c781

134 | A Theoretical Approach to the Concept of Emotional Labor in Organizational Manay t

the expected emotions by keeping their real emotions under control can
cause them to feel that they are constantly acting and lose their sense of
sincerity. The emotional reactions that should be shown to customers under
the control of the organization can become a pressure factor for employees
and increase work-related stress. In addition to these, reducing the job
satisfaction levels of the employees and increasing their burnout levels are
among the possible negative consequences of emotional labor display. In
this study, it has been tried to examine the effects on the burnout and job
satisfaction levels of the employees by bringing a theoretical approach to the
concept of emotional labor in organizations.

Today, the emotions and behavior styles of company employees, especially
the behavior styles of people working in large companies operating all over
the world, such as multinational companies, and the desire to act with
common emotions in terms of being a part of the company culture, has
paved the way for the use of emotion management methods in employees,
either consciously or unconsciously. Two different approaches, physiological
and cultural, are discussed in the explanation of the formation of emotions.
In the physiological approach, instincts and drives play an important role,
while in the cultural dimension, there is a situation of reconciliation with
a social situation. The first study on the issue of emotional labor and that
emotions are an input to business life beyond being the subject of life was
published in 1983 by the American sociologist Arlie R. Hochschild in the
book ‘“The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling’. used.
Hochschild (1983) stated that the service sector should gain importance
and this requires a more one-to-one relationship with the customer. He
argued that it turned into a commodity and turned into an object that came
out of the essence of humanity and sold its feelings for money. Hochschild
(1983) emotional labor; He defined it as the management of emotions with
gestures and mimics or body movements observable by everyone. (Ashforth
vd.,1993,5.90) defined emotional labor as ‘the act of displaying appropriate
emotion during service’. Morris and Feldman (1996) defined it as the
projection of desired emotions by interpersonal relations after a certain plan,
control and effort. On the other hand, (Wharton ,2009,s. 60) defined it as
the effort of employees whose jobs require interaction with customers to
display the emotions deemed appropriate by the organization. (Steinberg
vd.,1999,5.11) defined it as ‘the effort to develop empathy and understand
what one feels in order to understand others’. (Eroglu,2010,s.19) defined it
as ‘the necessity of feeling and conveying the appropriate emotion in order
to best serve the stakeholder in the process of applying the rules determined
by the institution where the employee works’.
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In the light of these definitions, we can define the concept of emotional
labor as the most appropriate behavior expected from the employees by
considering the interests of the organization. It can be said that emotional
labor behaviors are mainly handled within the scope of adapting the emotions
of the person to the requirements of the job, as well as the use of physical
and mental power (Kaya vd., 2012,5.111)

Like when an employee makes a customer feel good or a police
officer makes a prisoner feel bad; While emotional labor is the process of
transforming positive emotions into behavior in some professions, it can be
expressed as the display of negative emotions for some professions. In both
cases, the obligation to feel the emotions that should be at the base of the
expected behaviors is expected from the employee (Tiirkay vd.,2011,5.203)
In the tourism sector, employees are asked to display positive emotions.

Since the concept of emotional labor was introduced, many studies have
been carried out in certain occupational groups such as tourism sector worker,
social worker, daycare worker, doctor, nurse, lawyer, teacher, collector, sales
representative, call center worker, police, waiter. has been made. Most of the
studies have included the individual and organizational results of emotional
labor. As a result of these studies, some researchers have stated that emotional
labor can have positive results as well as negative consequences. Although
the results are different from each other, the effort of the employees who are
in one-to-one communication with the customers to adapt their emotional
displays to the standards determined by the organization and the effort they
spend in this process is called emotional labor (Birol 2004).

It is accepted that these works, which are in one-to-one interaction with
the customer, are the ‘face of the organization’. Emotional labor is therefore
instrumental, because the management of emotions is for the benefit of
another person (Ozgen 2010,5.15).

In summary, the concept of emotional labor appears and develops in
different variations in every period. The development and change of the
human factor, especially in the service sector, necessitated its own change in
this concept.

Emotional Labor Approaches

Since the concept of emotional labor was introduced, different approaches
and models have been put forward by researchers in order to understand
the dimensions of the concept and to develop the concept. Although there
have been many studies on the emotional labor approach, four approaches
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in particular are accepted. These approaches are reviewed chronologically
below.

Hochschild’s Approach to Emotional Labor

Hochschild’s work on emotion began in the 1960s, inspired by Gotfman.
Hochschild (1983) defines the customers as the “audience”, the employees
as the “actors” and the workplace as the “stage” in the relations between the
employees and the customers, and describes this relationship process as a
staged play. From this point of view, he stated that the actors should convey
the role required by the play to the audience sincerely, sincerely and naturally.
Only in this way, the audience believes in the reality and sincerity of the
play, and the play turns into a reflection of the reality on the stage rather
than being a play. Hochschild stated that service workers should establish a
control and control mechanism over their real emotions while transferring
the appropriate emotion to the other party. Hochschild explained this
situation by describing two different types of behavior. The first is the surface
act, that is, pretending to feel emotions that the person does not really feel.
Diplomats and movie actors are examples of superficial behavior. Secondly,
deep act is trying to really experience and feel the emotions that the person
is asked to show.

Hochschild(1983), in his work, talks about the study of the emotional
labor processes of the stewardesses by participating in the courses at the
hostess training center of Delta Airlines. In the study, it was determined
that the stewardesses were asked to smile constantly during the flight, and
in order to increase the ticket sales of the airline company and to impress
the businessmen who travel extensively, the stewardesses were played in the
advertisements and the stewardesses were advised not to exceed a certain
weight. This situation required the hostesses to spend more emotional labor
while doing their job. It was stated that the smiles of the hostesses did not
belong to them, that is, it was not a sincere behavior.

Hochschild’s(1983) main focus on emotions is the commercialization of
emotions. When emotion becomes traded in the job market like a good or
service, or in other words, when it goes out of use value and has exchange
value, the results will be different on the employee (Ozgen, 2010.s. 17). He
stated that making a difference causes ‘emotional conflict’ and its results are
destructive compared to in-depth behavior. As a result of such an effort, it
has been revealed that severe headaches occur in employees and that their
absenteeism increases.
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Hochschild(1993) argued that certain occupations require emotional
labor and divided it into 6 groups. These occupational groups are as follows
(Oz,2007,5.4 )

*  Self-Employed Employees (Doctors, Lawyers)
*  Operators and Managers

* Salespersons

e (Carers
e Waiters
e Officers

Hochschild claimed that the above-mentioned occupational groups
would experience greater emotional exhaustion towards other occupational
groups. Hochschild’s categorization of these occupations according to
emotional labor caused him to be criticized. Today, occupations that require
emotional labor require a wider grouping study, including the characteristics
of societies (Ozgen, 2010: 18-19).

Ashforth and Humphrey’s Approach to Emotional Labor

Ashforth and Humphrey interpreted and developed the work of
Hochschild. Ashforth and Humphrey define emotional labor as the display
of behavior that will give the appropriate emotion. Because the important
thing is not to focus on the emotions underlying the behaviors, but to focus
on the behaviors that can be observed. Ashforth and Humphrey argued
that emotional labor is a kind of impression formation. Grandey (1999)
defined impression making as an attempt by a person to direct or change the
thoughts of others about him. In creating an impression, people want others
to think well of them and therefore exhibit behaviors that can be considered
appropriate by everyone.

In the Ashforth and Humphrey approach, in addition to the superficial
and in-depth behavior in the display process of emotional labor described
by Hochschild, they added sincere behavior as a third behavior. According
to this approach, he mentioned that there may be situations where the
employee can really feel the emotion that he should show, and he explained
this as a sincere behavior. For example, it is sincere that the nurse caring for a
child with cancer should be genuinely upset and show it. In sincere behavior,
there is no domination of the behavior, as in either superficial or in-depth
behavior. In sincere behavior, the behavior that should be shown is really felt
and shown (Ozgen,2010:20).
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Ashforth and Humphrey examined the consequences of emotional labor
on employees within the scope of social identity theory. The more the
employee identifies with the emotional behavior rules determined by the
organization, the more sincere behavior will be displayed. In this way, he
will willingly fulfill the rules with which he is identified, and in this process
he will act as himself and not pretend. The higher the level of acting like
oneself, the less the negative effects of emotional labor.

Morris and Feldman’s Approach to Emotional Labor

Morris and Feldman(1996) defined emotional labor as the effort,
planning and control of the organization to reflect the desired emotions in
the process of interpersonal interaction. According to this approach, even if
the emotion that the employee should display and the emotion he/she feels
at that moment coincide, a certain amount of effort must be exerted in order
tor the organization to exhibit the emotional behavior it desires. Whether
the employee behaves deeply, superficially or sincerely, using his emotions
in the organization means showing emotional labor. Because the purpose of
all behaviors is to fulfill the behavioral rules determined by the organization.
Even if the employee actually feels the emotion he has to show, being able
to put these emotions into behaviors desired by the organization is also
considered a labor task. Morris and Feldman emotional labor; instead of in-
depth, superficial and sincere behavior, they examined different variables as
emotional labor dimensions.

Morris and Feldman(1996) emphasize that emotional labor can change
according to the current conditions and therefore the level of emotional
labor will also differ. Emotional labor dimensions are classified as follows.

¢ Frequency of emotion display
e The attention given to the determined emotional behavior rules
e Variety of emotions to be reflected

¢ Emotional conflict

Frequency of Displaying Emotions

The frequency of display of emotions is related to how often employees
display the desired emotions from employees. This dimension is the first and
most studied subject of emotional labor. Customers tend to do more work
in organizations with which they have emotional attachment (Wharton
vd.,1993,5.465).
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The higher the frequency of emotional behavior of the employees and
the importance of this behavior in terms of organizational performance,
the greater the need for the clearly stated emotional behavior rules of the
organization. In addition, the frequency of emotion display varies according
to occupations. For example, a receptionist may contact a customer once
an hour, while a cashier may have to deal with fifteen customers per hour
(Giingor ,2009,5.171-172).

Attention Given to Identified Emotional Behavior Rules

The second dimension of emotional labor is the level of attention given
to the established rules of behavior. Since jobs that require attention require
more psychological and physical effort, it can be said that more emotional
labor is spent in these jobs (Giing6r,2009,s. 172). This dimension is divided
into two categories in itself. These are the duration of the display of emotions
and the intensity of these emotions. The higher the emotional intensity that
employees will show during interaction with customers, the longer they will
reflect these feelings, the more they will pay attention to their attitudes and
behaviors. Thus, the need for emotional labor will increase. While the effort
is less in a short-term customer relationship, more effort is shown to reflect
the required emotion as the time lengthens (Oz, 2007,5.9).

The longer the employee interaction period, the more information is
obtained about the customer, and this information may prevent employees
from hiding their personal feelings and sometimes cause them to violate
organizational rules. The same is true for the intensity of emotions (Ozgen
2010,5.21). As the emotions that need to be reflected to the customer get
stronger, the employees will need to express themselves better and therefore the
emotional labor they give will increase (Morris vd.,1996,5.991). For example,
while cashiers interact with customers for a short time and are kind and
smiling to the customers they serve, nurses interact with patients for a longer
period of time and they need to be understanding, loving and compassionate
in different situations they encounter (Giing6r,2009,s.172-173).

Variety of emotions to be veflected

This dimension is also related to the level of diversity of emotions that
should be shown to customers. Employees have to make more than one
plan for certain situations and consciously monitor their own behavior. This
means more mental and physical effort and emotional labor. The variety of
emotions that need to be reflected are classified as positive, negative and
neutral by Morris and Feldman (1996), and as complementary, differentiating
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and masking by Wharton and Erickson (1993). Positive (complementary)
emotions make customers and employees think well of each other; With
negative (differentiating) emotions, the employee aims to display an angry
and hostile attitude towards the customer, while neutral emotions aim to
display an impartial and authoritarian attitude.

The emotions that need to be reflected may vary according to the
professions. While front office workers are generally expected to display
positive emotions towards customers, negative emotions are expected from
debt collectors and neutral emotions from judges (Grandey,2000,s.102).
Another example of the diversity of emotions is; While the salespeople are
expected to deal with the customers individually when the customer density
is low, they are expected to shorten the time of dealing with the customers
when the business accelerates, especially as the closing hours approach.
In some cases, they need to show this change within minutes. This is also
synonymous with spending more emotional labor.

Emotional Contradiction

Emotional conflict is the difference between the emotion that the
organization wants to display and the emotion felt by the employee. (Bakker
vd.,2006,5.426). Although many researchers see emotional conflict as a
result of emotional labor, Morris and Feldman consider it as a dimension of
emotional labor.

The display rules determined by the organizations may not always
coincide with the real feelings that the employee feels. The element that
makes emotional labor more challenging for the employee is emotional
conflict. For example, a salesperson who trusts the product he is selling and
thinks it is useful will experience less emotional conflict, while the neutral
emotions of a nurse who lost a patient will experience more emotional
conflict as it will be more difficult to exhibit(Giingor, 2009,s.174)

Morris and Feldman; They associated emotional labor dimensions
with organization, job, customer and employee characteristics and tried
to determine what kind of results emotional labor had on employees.
Organization-related features; Clarity of codes of conduct, observation of
behavior, autonomy, work-related characteristics, task routine, task diversity,
face-to-face communication, customer-related characteristics, role strength,
employee-related characteristics, gender, positive affect, negative affect
(Kaya vd.,2012,5.112).
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Grandey’s Approach to Emotional Labor

In his study on emotional labor, Grandey brought some criticisms to
previous studies. He stated that previous studies did not define emotional
labor alone and that all studies on emotional labor needed to be combined.
For this, he brought a new perspective to the subject by integrating the
three approaches developed before him. In Grandey’s work, firstly, the
conceptualization of emotional labor takes place. Grandey defined emotional
labor as the regulation of both emotions and expressions in a way that
will serve the purposes of organizations. In another study he conducted
on emotional labor, it is the regulation of emotions. Emotion regulation
emphasizes which emotion individuals will experience in their environment
or which emotion they will change, rather than the automatic or sudden
emergence of emotions ( 02,2007,5.11).

Two strategies are used in the emotion regulation process. These are
antecedent-focused emotion regulation and reaction-focused emotion
regulation (Grandey 200:98). Prior-focused emotion regulation is a type
of adjustment made before the emotion to be encountered (Gross, 1998).
Prior-focused emotion regulation consists of four steps in itself.

*  Selecting Media
* Changing Media
* Diverting Attention

*  Cognitive Change

Selecting the Environment

It is the first step in prioritizing emotion regulation. It is to approach
or avoid the environment and emotions according to the effect of certain
emotions. For example; Not entering the office for a certain period of time
during the visit of a customer who is very angry on the phone can be called
escaping from the environment ( 0z,2007,5.12).

Changing the Medin

It is making changes to the environment that can create certain positive
and negative emotions. For example; An employee who knows that he or
she has a negative experience when meeting with a customer face-to-face is
to contact this customer via e-mail instead of face-to-face contact (Ozgen
,2010,5.28).
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Diverting Attention

It is the employee’s thinking or doing some activities that make him/her
happy or feel good while working. For example; A waiter who likes to sing
can sing to himself while serving, and in this way he feels good and displays
positive emotions towards customers (Giingor, 2009,s. 174).

Cognitive Change

It is a method of changing understanding, which we can define as
evaluating the current situation in another way. An example of this is that the
flight attendant, who has to deal with problem passengers patiently, treats
passengers as children and approaches them. Thus, the employees can more
easily meet the constant demands, complaints and negative behaviors of the
passengers (Giingor, 2009,s. 174).

In response-oriented emotion regulation, it is the type of adjustment
that is made after the emotion is experienced personally. The initial response
may weaken later. For example, you get angry at a car that honks at you,
and then you realize that there is an emergency and you become angry

(Ozgen,2010,5.29).

Grandey’s response-oriented emotion regulation with superficial
behavior; He suggested that distraction and cognitive change overlap with
behavior in depth. He stated that the aim of the emotion regulation strategy
is to comply with emotion display rules. The employee performs a masking
within the framework of the display rules. In doing so, it must be convincing
to customers. Otherwise, emotions and behaviors that will be understood
to be insincere will have a negative effect on the customer (Oral vd.,2011,s.

466).

Emotional Labor Dimensions

Emotional labor dimensions are basically handled in two ways. These are
superficial representation and deep representation.

Superficial representation means to prevent the emergence of real
feelings, to pretend that they did not happen and not experienced, and to
hide the truth in lived situations. It is stated that employees who make an
effort to display the desired emotion in appearance and behavior exhibit
superficial behavior. These employees really independently changed their
external appearance with their behaviors, facial expressions and tones of
voice. As a result, personal emotions dominate the employees and a false
emotion is created (Onay ,2011,5.592). Those working in the superficial
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behavior dimension only differentiate their facial features and mimics. For
example, even if he is angry with the person in front of him, he appears to
him in a cordial and sincere manner and exhibits such behavior. In Depth
Representation, for example, making other people feel emotions as they
should be, trying to live as they should be, or trying to show emotions as a
part of the job can be given as examples.

Studies on Emotional Labor

In the study of Chu (2002) on the effect of emotional labor on business
results with 285 hotel employees, it was revealed that as the positive
emotional behaviors of the employees increased, the emotional conflict
decreased. Employees with high positive affect can display their emotional
behaviors more sincerely than those with low positive affect. There was no
significant relationship between negative affect and emotional conflict. It
has been revealed that employees with high affectivity spend more emotional
effort while displaying emotional labor than employees with low negative
affect.

There was no significant relationship between emotional contagion and
emotional conflict. It has been concluded that individuals with high levels
of emotional contagion make more effort while spending emotional labor.
Since emotional effort is associated with in-depth behavior, it is concluded
that as deep behavior increases, job satisfaction will increase. A negative
relationship was found between emotional conflict, which is stated as a result
of superficial behavior, and emotional exhaustion, which is a sub-dimension
of burnout. In other words, it has been revealed that as the surface behavior
increases, emotional exhaustion decreases.

Pala (2008) reached the following conclusions in his thesis study with a
sample of 174 tourism workers.

There was a negative relationship between age and emotional labor
display time. In other words, as the age increases, the emotional labor
display time decreases. It was concluded that there is a negative relationship
between negative emotion and positive emotion, intensity, frequency, variety,
the necessity of showing positive emotion and deep behavior, and a positive
relationship between the difficulty of maintaining emotional behavior
rules. A negative relationship was found between negative emotion and
deep behavior, but no significant relationship was found between negative
emotion and surface behavior.
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Koksel (2009) reached the following conclusions in her research on the
relationship between emotional labor, burnout and job satisfaction with a
sample of 136 doctors. In his factor analysis, he reached the conclusion of
emotional labor, which has four or six dimensions. These dimensions are
surface behavior, deep behavior, emotional effort and suppression of real
emotions. It was concluded that emotional labor sub-dimensions did not
differ depending on gender. In terms of job satisfaction and sense of personal
accomplishment, it was found that the average of men was higher than that
of women. It was concluded that emotional labor dimensions did not show
any difference in terms of marital status. In terms of job satisfaction and
sense of personal accomplishment, married people have a higher average
than single people. In other words, job satisfaction and sense of personal
accomplishment are higher in married people than in single people.

It was concluded that emotional labor dimensions did not differ according
to age. It was concluded that emotional labor dimensions did not show any
difference depending on the total working time.

It was concluded that there is a negative relationship between surface
behavior and job satisfaction. It has been concluded that surface behavior
and deep behavior have a significant effect on explaining job satisfaction.
In addition, it was concluded that the dimensions of surface behavior, deep
behavior, emotional effort and suppression of real emotions have a significant
effect on explaining burnout.

In summary It was concluded that there is a positive relationship
between emotional effort and emotional exhaustion and depersonalization.
It was concluded that there is a negative relationship between in-depth
behavior and depersonalization. No relationship was found between the
sub-dimension of suppressing true emotions and job satisfaction.

Conclusion

The classical management approach has considered the human being as
one of the other organizational resources that should be used rationally in
the production process. This approach has seen man as a rational being who
always maximizes his personal benefit by choosing the most suitable one
among the alternatives in front of him in order to achieve his goals. Emotions
are phenomena that have no place in organizational life and it is thought that
if they are used, they will prevent rational behavior. With the development
of the neo-classical approach, organizations have begun to be considered
as socio-technical systems. According to this approach, the productivity of
a person is closely related to the satisfaction of some emotional needs such
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as motivation or job satisfaction. The neo-classical approach’s handling of
human emotions as an important factor in organizational life has led to an
increase in the importance given to emotions in business life and scientific
studies in this field. Another development experienced during this time
was the completion of the industrialization processes of modern societies
and the rapid rise of the service sector. The service sector generally has a
structure that requires face-to-face or verbal communication between the
service provider and the service provider. Most of the time, the quality of
the service provided is closely related to the behavior of the service provider.
The difficulty of competition in the service sector has led to an increase in
the expectations of organizations from employees who are in contact with
customers and provide services to them. Employees now undertake the
task of giving some emotional messages during service delivery as part of
their organizational roles, and influencing the emotions of customers by
using their own emotions. Emotional labor emerges at this point, and it
means that employees make their emotional displays as a part of their jobs
comply with the standards determined by the organization. In particular,
it is seen that large companies aiming to standardize service quality have
chosen to clearly define the behaviors they expect from employees with
emotional behavior rules. According to the literature, employees use one of
three different mechanisms when performing emotional labor. These are in-
depth behavior, superficial behavior and sincere behavior. In-depth behavior
is when the employee harmonizes his real feelings with the behaviors he
has to show. Superficial behavior is the employee’s showing the expected
emotional expression even though his real feelings are different. Sincere
behavior, on the other hand, is the name given to the type of behavior that
occurs when the emotions that the employee has to reflect with their real
feelings are already the same.

Emotional labor can bring some positive results. For example, exhibiting
the right behavior towards customers, thanks to the rules of emotional
behavior, can minimize the possible problems between the employee
and the customer and thus increase his personal performance. Thus, the
customer satisfaction and performance increase provided by the employees
will also positively affect the organizational performance. However, this
benefit provided on a personal and organizational basis can also provide
some financial advantages to the employee. Despite the existence of positive
aspects, emotional labor also brings some negative consequences for
employees. As it is known, emotions are extremely personal phenomena and
their external manipulation can be quite disturbing for some. Depending
on the characteristics of the job, the personal characteristics of the employee
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and the expectations of the organization, emotional labor can lead to some
important negativities such as job dissatisfaction, burnout, alienation and
work-related stress. The negative consequences of emotional labor are
often associated with surface behavior. It is thought that the difference
between the emotions people feel and the emotions they show will cause
them to experience emotional conflict, which in turn will bring negative
consequences. Among the mentioned negative results, the most emphasized
ones are job dissatisfaction and burnout. The reason for this is that these
two phenomena are important for both the organization and the employee
in terms of their results.
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Bolum 8

Orgiitsel Arastirmalarda Hikdye Anlaticihg::
Sistematik Bir Degerlendirme &

Mehmet Orkun Unsever!

Emine Sener?

Ozet

Hikaye anlaticiligy, literatiirde insanlarin duygularina hitap eden, anlaticilarin
fikir ve bilgilerini kargisindaki kigilere aktarabilmesine olanak saglayan,
caliganlar {izerinde ¢ok etkisi bulunabilecek yontem olarak tanimlanmaktadr.
Orgiitiin bircok islevi ile baglantist oldugu 6ngoriilen hikiye anlaticiliginin,
literatiirde siklikla iiretim, pazarlama, marka yonetimi, iletigim, kurum kiiltiirii
ve degerlerini yaratma ve degistirebilmede ve liderlik gibi alanlarda kullamldig:
goriilmektedir. Orgiitsel hikiye anlaticihginin sistematik derleme seklinde
ele alindigr bu caligmada, 2000-2023 yillar1 arasinda yayinlanan makale ve
kongre bildirileri incelenerek ulagilan ve ¢aligmaya dahil edilen 58 caligma,
bazi hususlar goz oniinde bulundurularak degerlendirilmigtir. Caliymada
incelenen makaleler 6zellikleri dikkate alinarak, hikdye anlaticihiginin rgiitsel
amaglarla nasil ve nerede kullamlabilecegi hikiye anlaticih@inin orgiit ici
iletisim ve bilgi yonetimindeki rolii ile hikaye anlaticiigina iligkin elegtirel
bakig agisina yer verildigi ¢aligmalar geklinde 3 grupta kategorize edilmistir.
Calismanin sonug kisminda ise ileride yapilabilecek olan ¢aligmalara katki
saglayabilecegi diisiiniilen ve yapilan ¢alismalarin degerlendirilmesi sonucu
ortaya gikarilan bogluklar dikkate alinarak 6neriler gelistirilmistir.

GIRIS
Hikaye anlaticiligi, insanlarin rasyonel taraflarina degil, duygularina hitap
edebilen ve ¢aliganlar iizerinde en ¢ok etkisi bulunan yontemlerden biridir.

Hikaye anlaticiiginin etkin kullanilabilmesi durumunda anlaticilarin fikirle-
rini kargisindakine agiklamasina, bilgisini onlara aktarabilmesine, problemle-
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rin bityiimeden ¢oziilebilmesine, kurum kiiltiiriiniin aktarilmasi ve ortak bir
vizyon yaratilmasina katki saglayabilmektedir. Literatiirde bir¢ok yoniiyle ele
alinan hikaye anlaticih@ining 6rgiit igi iletigimde 6nemi vurgulanmug, 6rgii-
tiin bir¢ok fonksiyonuyla i¢ i¢e oldugu ve bu fonksiyonlar arasinda baglan-
tilar olugturabilecegi vurgulanarak, ayn1 zamanda farkli yillarda yapilan bazi
caligmalarda da orgiitsel hikdye anlaticiligina bagka bir bakig agis1 getirilmeye
calisilarak elestirel yoniiyle de ele alinmasi gerektigi dile getirilmistir. Bu bo-
liimde de orgiitsel ¢aligmalarda hikaye anlaticihigina iliskin bir gergeve ¢ize-
bilmek ve gelecek ¢aligmalara yol haritasi olugturabilmek amaciyla sistema-
tik derleme yapilmigtir. Oncelikle 6rgiit ¢alismalarinda hikiye anlaticiligma
iligkin literatiire dayali genel bilgiler sunulmug ardindan ¢aligmanin amaci,
Onemi, yontemi, bulgular1 ve sonuglart ile elde edilen sonuglara dayali gelis-
tirilen Oneriler sunulmusgtur.

ORGUTSEL CALISMALARDA HIiKAYE ANLATICILIGINA
GENEL BAKIS

Hikaye anlatiminin héla kabul goren bir akademik tanimi yoktur, ancak
iki agidan yapilandirilabilir: Hikaye ve anlatim. Literatiire gore oykiiler epi-
zodik gema aracihigiyla gozlemlenen ve farkli igerimler tagtyan bir bakig agi-
sina sahip belirli bir kavram olabilir. Anlat1 6ykii igerigini sunmanin bir bi-
¢imi ve oykiiye canlilik katan duygu uyandirma siirecidir (Liu & Wu, 2011,
s. 60). Bruner (1986)’in “Actual minds, possible worlds” adli ¢aligmasinda
belirttigine gore klasik anlati analizinin kokenleri edebiyat teorisi ve goster-
gebilimde izlenebilir. Potts (1968) tarafindan bu yolculuk “Aristotle on the
art of fiction: An English translation of Aristotle’s Poetics” baghkli caligmada
belirtildigi sekliyle de Aristoteles’in (IO 384-322) Poetics adli galigmasinda
alt1 ana unsuru olan “Diyaloglar” seklinde felsefi bir aragtirma olan Yunan
trajedisi aragtirmasina kadar izlenebilir: Olay orgiisii, sekansin diizeni, karak-
ter, diksiyon, diigiince ve gosteri (sahne etkisi), bunlardan ilk ikisi birincildir.
Aristoteles bu hikayeleri birer anlati olarak degerlendirerek olay orgiisiiniin
bir bagi, ortast ve bir sonu olmasi gerektigini sOylemistir. Sosyal bilimciler
anlatiyr neyin olusturdugu konusunda hemfikir olmasalar da anlatinin roli
giderek daha belirgin hale gelmektedir (Sahni & Sihna, 2016, s. 368). Swap
ve digerleri (2001) “Using mentoring and storytelling to transfer knowled-
ge in the workplace” baslikli caligmalarinda orgiitsel hikayeyi, “6rgiit i¢inde
gayri resmi olarak iletilen ge¢mis yonetim eylemlerinin, ¢alisan etkilesimleri-
nin veya diger orgiit i¢i veya orgiit dig1 olaylarin ayrintili bir anlatimi” olarak
tanimlamistir. Hikayeler genellikle karakterleri, olay 6rgiistindi, siirprizleri ve
anlat1 perspektiflerini igerir. Ayrica becerileri, orgiitsel normlari, degerleri ve
kiiltiirii de yansitir (Duffield ve Whitty, 2015, s. 430). Orgiitsel hikayeler,
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kolektif orgiitlenmeyi olusturan bireylerin ve ekiplerin anlamlandirma siireg-
lerini ve yeteneklerini kolaylastiran kiiltiirel bigimlerdir (Whitener, 2007, s.
3). Hikdye anlatmak insanin evrimi ile her zaman alakali olmugtur. Dogal,
eglenceli, etkilegimli bir iletigim yolu ile bilgeligi, kiiltiirti aktarmanin, bilgi
paylagmanin, gergekleri bildirmenin, duygular: kigkirtmanin ve dinleyicinin
veya okuyucunun dikkatini ¢ekmenin eski ve etkili bir yoludur (Gouvea ve
digerleri, 2019, s. 124). Literatiirle gii¢lendirilmig olarak yiiz yiize anlatim
yoluyla hikayelerin enerjisini serbest birakmanin 6rgiit igindeki topluluk
tiyelerinin birbirlerini farkli gérmeleri, birbirlerini daha iyi anlamalari, go-
riiniigte baglantisiz olanlar1 birbirine baglamalari igin yeterli 151k tutabilece-
gi ifade edilmektedir (Tyler, 2007, s. 561). Hikaye ve anlati, bir uygulama
Ogesi olarak insanlarin yalnizca ne yaptiklarint degil, neden yaptiklarini an-
lamamiza da yardimcr olabilir. “Uygulama” kelimesi, orgiitsel diizeyde bilgi
yonetimi ile ilgilenenler igin 6zellikle ilgi ¢ekicidir. Bu kelimenin izerinde
durulmasinin en 6nemli nedenlerinden biri ortiilii ve agik bilgi arasinda bir
koprii gorevi gormesidir (Friedman ve Prusak, 2008, s. 814).

Weick ve Browning (1986) tarafindan gergeklestirilen “Argument and
narration in organizational communication” baghkli ¢aligmada aktarildig:
sekliyle, hikaye anlatimi, orgiitlerde uzun yillardan beri kullanilmaktadir ve
bu alandaki en eski aragtirmalardan bazilar1 1980’lerin bagina kadar uzan-
maktadir. Wilkins (1984) tarafindan yazilan “The creation of company cul-
tures: The role of stories and human resource systems” baglikli ¢aligmada
belirtilen gekliyle de o zamandan beri hikdye anlatimi kiiltiirii anlamak ve
yaratmak igin bir aragtan marka yonetimini siirdiirmedeki kullanimlarina
dogru gelismistir (Mendonca, 2015, s. 2). Orgiitlerde hikiye anlatimi ig
ve dig paydaglar arasinda insan iligkilerinde tercih edilen anlamlandirma bi-
rimidir. Calkantili bir ortamda daha zengin ve daha canli olan 6rgiitiin bazi
ortamlarinda anlatilan hikayeler orgiitiin daha resmi olarak goriilen i orta-
mina kiyasla bilgi paylagimi agisindan gok daha aktiftir. Istikrarli zamanlarda
bile hikdye oldukga degiskendir ve bazen politiktir. Ciinkii hikaye anlaticiligy
hikayelerin farkli versiyonlarint farkli izleyicilere anlatmayi da igerir (Boje,
1991, s. 106). Hikayeler; karmagik, ¢ok boyutlu fikirleri temsil etmenin ve
iletmenin ¢ok giiglii bir yolu olabilir. Snowden (2000)’nin da “The art and
science of story or are you sitting uncomfortably?” adli eserinde ifade ettigi
gibi 1yl tasarlanmug, iyi anlatilmig hikdyeler hem bilgiyi hem de duyguyu
agik ve zimni olarak 6zii ile baglami koruyarak iletebilir. Hikdye anlatimu,
egitim ve gelisgim alanlarinda gomiilii bilgiyi iletmek, ¢atigmalar1 ¢6zmek ve
problem ¢6zmeyi simiile etmek i¢in kullaniimaktadir (Sole & Wilson, 2004;
s. 3). “Owyiitlerde Hikdye Anlatums” adli eserinde Yannis Gabriel (2000), mo-
dernizmin hikaye anlaticiigini getirdigi itibarsizhiga itiraz etmektedir. Yo-
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rumlayict bir durug benimseyerek, “hikayelerin, orgiitlerin duygusal, politik
ve sembolik yagamlarina degerli pencereler agarak aragtirmacilara aragtirma
yapmalari i¢in giiclii bir ara¢ sundugunu” one siirmektedir. Ona gore orgiit-
sel anlatilar “liyelerinin deneyimleriyle yakindan baglantili daha derin orgiit-
sel gergeklere erigmemizi” saglar. Kitabin ilk boliimii olan “Towards a Theory
of Organizational Storytelling”de hikiyenin ne oldugunu tanimlamak igin ¢ok
caba harcamaktadir ve tiim anlatilarin hikiye olmadig: ve tiim hikayelerin
derinlige ulagan iyi hikayeler olmadig1 konusunda 1srar etmektedir (Corvel-
lec, 2004, s. 212). Hikayeler, insanlarin hayal giiglerini harekete gegirerek
anlatinin dolayli katihmcilart olmalarini saglar. Hikayeler, zamansiz dersleri
ve evrensel gergekleri iletmemize yardimcr olur. Hikdye anlatimi ayni zaman-
da sadece anlamay1 kolaylagtirmakla kalmaz, ayn1 zamanda bilginin akilda tu-
tulmasini da geligtirir. Hikayeler ayn1 zamanda etkili bir iletigim araci olarak
bilgiyi, baglami ve duyguyu tek bir kompakt pakette bir araya getirebilirler.
Hikayeler karmagik kavramlarin anlagilmasini kolaylagtirmak igin metaforlar
ve benzetmeler kullanabilir. Bir hikdyenin anlat1 formati tipik olarak hem
zamansal hem de nedensel iligkileri aktarmay kolaylagtiran sirali bir model
izler (Devaney & Johnson, 2017, s. 1). Tyler’in (2007: 559) “Incorporating
storytelling into practice: How HRD Practitioners foster strategic storytel-
ling” baglikli makalesindeki goriigiine gore herhangi bir orgiitteki hikayele-
rin, orgiitiin DNA’sinin bir pargast oldugu, retinal bir model kadar benzersiz
oldugu ve bu nedenle standartlagtirilmig uygulama gablonlarini, araglar1 ve
teknikleri sorunlu hale getirdigi yoniindedir. Bagarili deneyimleri paylagmak,
kiiltiir olugturmak, ge¢migi aktarmak veya basarisizliktan ders ¢ikarmak igin
orgiit hikayeleri anlatilir. Ayni 6rgiitsel hikaye, farklt amaglar igin farkl izle-
yicilere farkli baglamlarda anlatilacaksa farkli sekilde olugturulmahdir. Farkli
mesajlar iletmek igin ayni hikayenin birkag versiyonu gelistirilebilir. Hika-
yenin Ozii ayni kalsa da igerigin vurgulanmasinda ve mesajin ifade edilme
bigiminde farkliliklar olmalidir. Dinleyicinin ge¢gmig, motivasyon ve dene-
yimlerindeki farkliliklar nedeniyle, olugturulacak 6rgiit oykiisiiniin, iletilecek
mesaj1 agik ve tutarlt bir gekilde vurgulayan bir paragraf veya climle icermesi
onerilmektedir (Tyler, 2007, s. 559).

Wilson (2004) tarafindan gergeklestirilen “Story work in organizations:
The purposes, practices and challenges of working with stories in organi-
zations” baglikli ¢alismada da oOrgiit hikdyelerinin amaglar1 aragtirilmigtir ve
bu amaglar 3 ayr1 baghk altinda toplanmugtir. Bunlar liderlik, bilgi paylagimi
ve 6grenme ile kiiltiirel degisimi hizlandirmadir. Liderlik baghg: altindaki
amaglar; bir vizyon baglatmak, stratejik planlama, bagkalarini ikna etmek, ile-
tisim kimligi, bagkalarin1 motive etmek, soylentileri kontrol etmek seklinde
siralanmaktadir. Bilgi paylagimi ve 6grenme baghg altinda yer alan amaglar;
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stratejileri/¢oziimleri degis tokus etmek, Ortiilii bilgiyi paylagmak, karmagik
fikirlerin iletilmesi, simiilasyonlar aracihigiyla egitim, 6grenmeyi kolaylastir-
ma, kariyer geligimi olarak siralanmaktadir. Son olarak da kiiltiirel degigimi
hizlandirma baghg1 altinda ise inanglar1 agiga ¢ikarmak, giiven ve taahhiit
olusturma, degerleri ve normlart iletmek, is birligini tegvik etmek, gatigma-
larda uzlagma bagliklar1 yer almaktadir (Wilson, 2004, s. 2). Orgiit hikayeleri
Martin ve arkadaglar1 (1983:442-443) tarafindan “The uniqueness paradox
in organizational stories” adli galiymada 7 baglik altinda toplanmugtir, fakat
bu 7 hikaye tiiriiniin her orgiitte mutlaka gegerli oldugunu iddia edilmemek-
tedir. Bunlar:

1. Kural yikan hikayeler

Biiytik patron insan mi1?

Alt kademe insanlari tepeye ¢ikabilir mi?

Kovulacak miyim?

Taginmak zorunda oldugumda kurum bana yardim edecek mi?

Patron hatalara karst nasil tepki verecek?

N oo D

Orgiit engellerle nasil basa ¢tkacak?

Lee ve arkadaglari tarafindan (2010: 39-42) 20 farkl hikaye tiirii iizeri-
ne yapilan “Developing a framework for analyzing organizational stories”
baslikli aragtirmada; en genel hikaye tiplerini, eylemdeki degerler (arzulanan
degerlerin igsellestirilmesini destekleyen hikayeler), uyar1 hikayeleri (yanlg
veya hatali yolda oldugunu belirten uyari nitelikli hikayeler), kahraman hika-
yeleri (olaganiistii bagar1 hikayeleri) ve “ben kimim?” hikayeleri (seyircinin
hikaye anlaticisini, hikaye anlaticisinin algilanmak istedigi gibi algilamasina
yardimcr olur. Seyirciyi giivenilir olduguna ikna etmek igin hikaye anlatici-
sinin bir yoniinii ortaya gikarir, lidere olan giiveni arttirmak amaciyla kul-
lanilan hikayeler) olarak dort baghk olarak belirlenmistir. Hikayelerde yer
alan detaylar ise sunlar tizerine kuruludur; degerler, davraniglar, deneyimler
ve tarih (Orgiitiin baglangici ve geligimi). Yapilan incelemede bu hikayelerin
fonksiyonlar ise degerlerin aktarimu, bilgi paylagimi, orgiitsel degisimi can-
landirmak, gelecek yaratmak olarak belirtilmigtir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu galigmanin amaci, orgiitsel ¢aligmalar alani dikkate alinarak hikaye ve
anlat1 literatiiriiniin mevcut yapisini gozden gegirmektir. Bu ¢alismada yer
alan galigmalarin gozden gecirilmesiyle birlikte Orgiitlerde hikdye anlatici-
lig1 konusunda hangi bakig agilarinin yer aldigr belirlenmeye ¢aligilacaktir.
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Ornegin, literatiirde hikaye anlaticithginin liderlerin iiyelerini etkileyebilme,
iletisimi daha kolay hale getirme ¢abalarinda diger yontemlere gore ¢ok daha
etkili bir yontem oldugu vurgulanirken ya da orgiitiin departmanlar: ara-
sinda, pazarlama-iiretim departmanlar1 gibi, hikdye anlaticihig yoluyla bir
baglant1 olusturulabilecegi ve bunun da inovasyonu ortaya ¢ikarabilecegi
vurgulanirken diger taraftan da hikaye anlaticith@inin karanlik bir tarafi da
oldugu vurgulanmaktadir. Diger bir ifadeyle herkes kendine gore etik olan
hikayeyi anlatabilmekte ve baskin olan grubun hikayesi gegerli olmaktadir.
Bu durum lider dahil olmak tizere 6rgiit tiyelerinin baskin tavrini mesrulas-
tirmalarinda kullanilabilmektedir. Buna ek olarak hikaye anlaticiliginin hangi
alanlarda ve hangi amaglarla orgiitlerde daha ¢ok kullanildig: tespit edilme-
ye cahgilacaktir. Ornegin, goriigme teknigi kullanilarak, orgiitte calisanlarin
anlattiklar1 hikayelerden orgiitlerine dair bakig agilari, olumlu ve olumsuz
kurumsal algilari, orgiitsel hikayelerle ¢aliganlar arasindaki iliskinin ortaya
cikarilip ¢ikarilamayacagy, anlatilan hikayelerden gelecege yonelik tahmin
edilebilir siireglerin varlig1 ve son olarak da anlatilan hikayelerden yonetim
stirecinde yer alan kisilerin ne gibi sonuglar ¢ikartabilecegi tespit edilmeye
caligilacaktir. Bu kadar farkli bakig agilarinin oldugu (olumlu veya olumsuz)
ve lider-liye, orgiitiin farkli departmanlari ile iligkisi bulunan bir konuda
sistematik derleme galigmas: yoluyla orgiitler ve hikdye anlaticiligi konusu
hakkinda gelecekte yapilacak olan galigmalara katki saglayabilmenin 6nemli
oldugu diigtintilmektedir.

Bu amagla sistematik olarak derlenen ¢aliymalarda asagidaki bagliklar ara-
nilacaktir:

(i) Orgiitlerde anlatilan hikayelerin 6rgiit igi iletigimdeki rolii
(i1) Hikaye anlaticih@inin iglevleri, hangi amaglarla kullanildiklar:
(i11) Mevcut literatiirde ortaya ¢ikan aragtirma bogluklar:

(iv) Orgiitsel hikdyelere dair elestirel yaklagimlar

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu aragtirmada yukarida belirtilen amaca ulagabilme gayesi ile sistematik
derleme teknigi kullamlmistir. Sistematik derlemenin etkin olarak yiiriitiil-
mesi igin de PRISMA Protokolii benimsenmistir (www.prisma-statement.
org). “Bu anlamda her ne kadar sosyal bilimlerde yaygin olarak benimsenen
bir protokol mevcut olmasa da 6zellikle saglik alaninda gelistirilmig bir mo-
del olan PRISMA 2009 (Preferved Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta Analyses) protokolii, sistematik bir literatiir analizi raporunda, saglan-
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masi1 gereken minimum bir dizi bilgiyi temsil edebilen ve derlemenin gerek-
gesini, ¢aligmalar1 tanimlamak igin kullanilan veri tabanlarini, dahil etme ve
hari¢ tutma kriterlerini, her bir kriterin gerekgesinin ne oldugunu, yiiriitiilen
meta analizlerin sonuglarini ve inceleme bulgularinin etkilerini kapsayan 27
maddelik bir kontrol listesinden olugmaktadir” (Yavuz, 2022, s. 354). PRIS-
MA bildiriminin amac sistematik derleme ve meta-analiz ¢aligmalarinin
sunumunu gelistirmede yazarlara yardimcr olmaktir. Ayrica PRISMA Bil-
dirimi yaymlanan sistematik derleme ve meta-analiz ¢aligmalarinin elestirel
degerlendirilmesinin yapilabilmesi i¢in de kullanilabilir. Bu kontrol listesinin
sistematik derleme hazirlamanin baglangicindan itibaren dikkate alinmasi,
ozellikle arastirma metodolojisinin gerekliliklerini saglamada ¢ok daha dog-
ru bir yaklagimdir. Tlgili kontrol listesi sunlardan olugmaktadir (Karagam,
2013, s. 29-30):

*  Yapilandirilmug 6zet,

*  Qirts,

* Sistematik derlemenin sorularinin agikga belirtilmesi,
* Kanitlar1 bir araya getirmek i¢in kullanilan yontemler,
* Dabhil edilen ve diglanan ¢aligmalarin detay kisimlari,
* Sistematik derlemenin bulgulari,

e Tartigma,

*  Sonuglar,

*  Tesekkiirler,

* Kaynaklar,

* Ekler (mevcutsa).

Aragtirmada tercih edilen sistematik literatiir taramasi, olas1 anahtar soz-
ctikleri kullanarak belirli bir konu alani veya ilgilenilen fenomenle ilgili mev-
cut galigmalar1 degerlendirme ve yorumlamanin agik ve titiz bir yontemidir
(Bennett, 2004; Aktaran: Sahni ve Sinha, 2016, s. 368). “Sistematik der-
leme, kanita dayali uygulamalar igin en giiglii kanitlarin ortaya ¢ikarildig:
bir aragtirma yontemidir. Sistematik derleme hazirlamanin agamalari ise; isin
tanimlanmast, bilgi igin tarama yapma, kanit kalitesinin degerlendirilmesi ve
analizi, kanitin sunumu ve 6zetlenmesi, kanitin tartigmasi, sistematik der-
lemenin yazimi, dig hakemler ve yayinlamadan olugmaktadir. Bu aragtirma
yontemi kullanilarak bir konu hakkindaki birden fazla galiymanin bulgular
bir araya toplanmakta ve elegtirel bir analiz yapilarak en iyi kanitlar olugtu-
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rulmaktadir” (Karagam, 2013, s. 27). “Sistematik literatiir analizi gelenek-
sel literatiir analizinden farkl olarak, sosyal bilimlerdeki bir bagka kullanim
alani, var olan ¢aliymalarin sonuglarinin bir araya getirilmesi yoluyla belirli
bir aragtirma sorusuna cevap aranmasidir. Tkincil veri analizi diyebilecegi-
miz bu durum ile, incelenen ¢aligmalarin direkt olarak ilgi odagi olmayan
yeni sorularin dahi aragtirilmasi, mevcut kuramlarin bu sentezlenen bulgular
yoluyla test edilebilmesi veya yeni kuramlarin gelistirilmesi miimkiin olabil-
mektedir” (Yavuz, 2022, s. 348). Makaleler, anahtar kelime arama kriterleri
aracihigiyla belirlenmistir. Kullanilan anahtar sozciikler ve metin sozciikleri
“ongiitlerde hikdye anlaticilyye”, “narvatives in organizations” ve “storytelling in
organizations” olarak belirlenmigtir. Arama tiim disiplinleri ve tiim iilkeleri
igerecek sekilde ancak Ingilizce ve Tiirkge caligmalarla siirh tutulmustur.
Belirtilen arama stratejisi kullanilarak 2000°den 2023’e kadar olan makaleler
ve konferans bildirileri dahil edilerek, kitaplar ve tezler hari¢ tutulmusgtur.
Bu tarih araliginin belirlenme nedeni olarak orgiit ve igletme alaninda hika-
ye anlaticiigr konusunun ¢aligilma sikliginin artmig oldugu dénem olmasi-
dir. Ayrica Tirkiye’de bu konu iizerine sistematik derleme galigmasi yapil-
mug olmamakla birlikte, yurtdiginda yapilan galigmalarin; Beigi ve digerleri
(2019)’nin 1975-2015 yillarim kapsamasi ve bir diger ¢alisma olan Sahni
ve Sinha (2016)’ya ait ¢aligmanin da 1995-2014 yillarini kapsamasi ve son
10 yili igeren galigmalara da yer verilebilecek olmasi nedeniyle 2000-2023
tarihleri aras1 baz alinmistir.

Dahil etme kriterleri:
¢ Orgiitlere ve 6rgiitsel konulara odaklanma

Akademik dergi makalesi veya konferans bildirisi olma (Incelenecek
galigma tiirlerinin gesitlendirilmesi ve konuyla ilgili gelinen noktanin
degerlendirilmesi amaglartyla konferans bildirileri de ¢aligmaya dahil
edilmistir).

*  Orgiit departmanlari (Insan kaynaklari, {iretim, pazarlama vb.) ile
ilgili olmasi.

¢ Ingilizce ve Tiirkge dilinde yayinlannmig makale olmas

e  (Cahymanin tam metnine ulagilabilmesi

Dislama kriterleri:

¢ Orgiitsel konular digindaki herhangi bir alana odaklanma

* Kitap, tez, kitap incelemesi olmasi
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* Ingilizce ve Tiirkge diginda yayinlanmis makale olmast

e Sadece Ozetin olmasi

BULGULAR

Bu galigma, oOrgiitlerin 6nemli alanlarina hikaye anlaticihiginin katkisini
analiz edip degerlendirerek aragtirma alanindaki bosluklarin ortaya gikaril-
masi1 ve genel resmin ortaya konulmasi igin yapilmistir. Calismada “Web of
Science”, “Google Scholar”, “Google Akademik” ve bu kaynaklarin yani sira tes-
pit edilen yayinlarin kaynakgalar: da gozden gegirilerek ¢aligmayla direkt ilgi-
si olabilecek ve ek katki saglayabilecegi diigiiniilen kaynaklara da yer verilerek
caligmaya dahil edilmistir. Tlk yapilan taramada “storytelling in organizations”
baglikli aramada Kirsehir Ahi Evran Universitesi Kiitiiphanesi iizerinden eri-
silen veri tabaninda (Taylor and Francis, Science Divect, Emerald Publishing,
Wiley Online Library, Springer Link, Libdis Makale Koleksiyonu, IEEE Xplore,
Scopus, SAGE Publications, Ovid LWW) 772 makale tespit edilmistir (Web
of Science lizerinde ayni1 terimlerle tarama yapildiginda 14 adet makale tespit
edilmigtir), benzer sekilde “narratives in organizations” terimi ile arama ya-
pildiginda 50 makale tespit edilmistir (Web of Science iizerinde ayni1 gekilde
tarama yapildiginda yalnizca 2 makale tespit edilmistir), Tiirk¢e dilindeki
taramada ise tirnak isareti kaldirilarak orgiitlerde hikaye anlaticihigr seklin-
de arama yapilmig ve 38 adet kaynaga ulasgilmistir. Tarama sonucunda elde
edilen ve tam metnine ulagilabilen makale sayis1 101 olarak tespit edilmigtir
fakat elde edilen makalelerden bir kismi hikaye anlaticith@inin orgiitiin dig
gevreyle olan iliskilerine odaklandigindan (markalarin dig diinyaya anlattik-
lar1 hikdye) veya ilgili orgiit tipleriyle ilgisi olmadigindan (6rnegin turizm
deneyimleriyle ilgili hikdye anlaticihgr veya bagis ya da yardim kuruluglari
ile ilgili hikdye anlaticihigini kapsamasindan dolay1) analiz dig1 birakilmig-
tir (toplam 30 adet). Elde edilen makalelerden bir kismu tekrar ettiginden
(toplam 4 adet) bunlar da analiz dig1 birakilmugtir. Analiz igin yalnizca 67
makale dahil edilmistir. Tam metin incelemesi sonucunda da elde edilen 67
makaleden 9 tanesi daha analiz dis1 birakilmistir. Bununla birlikte, incelenen
makaleler, 6nde gelen dergilerdeki igerik hakkinda giivenilir bir izlenim ver-
mekte ve orglitlerdeki anlatilar alanina iligkin en 6nemli i¢goriileri igerdigi
varsayllmugtir. Sonug olarak, ¢aligma 58 makalenin sistematik literatiir tara-
masi yoluyla hikaye anlaticiliginin 6rgiitsel ortamlardaki katkisini 6zetleme-
ye ¢aligmaktadir. $ekil 1°de, tarama siirecine iligkin agiklayict bir genel bakig
sunulmusgtur.
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Sekil 1. Tarama Siirecine Iliskin Akis

‘Web of sience- Google scholar- Kirsehir Ahi E
wsehir Ahi Evran
“storytelling in “starytelling in Google akademik- 5; o
niversitesi
organizations” ve organizations” ve drgitlerde hikéye S —— -
el N anlaticilg Kiitiiphanesinden Erigilen
Veri Tabanl
organizations” organizations” = febanan
2000-2023 yllar aras 2000-2023 wllar aras
2000-2023 yillan aram 2 2023 yallar: aras:
N= 16 N= 32770 e Yabano kaynak= 822
Tiirkge kaynak=38

l | 1 1

Tam metin Tam metin Tam metin
erigllebilen= 5 erigilebilen= 24 erigilebilen= 21

- l

Yinelenen=2

Tam metin erigilebilen=
47 {Ing.], Tirkge=4

Yinelenen= 2 Vinelenen=0 Yinelenen=0

Tam metin incelemesi= 67

|

Dahil Edilen Calisma= 58

2000-2023 yillarin1 kapsayan Grafik 1 incelendiginde ise 6zellikle bazi
yillarda hikaye anlaticiligy ile ilgili galismalarda artis yagandigi gozlemlen-
mektedir. 2007 ve 2013 yillarinda konuyla ilgili 5’er tane yaymn yapildigt
goriilmektedir. Diger yillara bakildiginda ise 2011, 2015, 2016, 2020 ve
2021 yillarinda ise 4’er ¢aligmanin yapildigr goriilmektedir. Konuyla ilgili ¢a-
lismalarin sayilarinin oldukea diigiik diizeyde kaldig: grafikte goriilmektedir.
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Grafik 1. Makalelerin Yillara Gore Dagilimi
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Tablo 1. 2000-2023 Yillart Arasinda Yayinlanan Hikaye Anlaticiligs
Konulu Makale/Bildirilerin I¢erikleri ve Tiirleri

Yazar ve Yayin

ilgiji Makalenin Konusu

No Tarihi ve Teeris Aragtirma Yontemi
Miiceldili ve S Vaka Analizi (GOriisme
1 Duran (2022) | Hderlik Teknigi) (Nitel)
Kurum degerlerinin
5 Pelenk ve anlagilmasi, kuruma uyum | Vaka analizi (Goriigme Teknigi)
digerleri (2022) |ve aidiyet saglama, is (Nitel)
verimliligi, kurum kiiltiiri
3 Miladkova (2021) C)rgﬁt degrerleri Valfa analizi/Konferans Bildirisi
(Nitel)
Zhernov ve Bilgi yonetimi (Ortiik
4 Strelnikov bilginin agik bilgiye Vaka analizi (Nitel)
(2021) doniisiimi siirect)
Eskola ve Hikayelerin 0zt iglevi
5 Hundal (2021) ve ngsﬂ yapilandirildigs Vaka analizi (Nitel)
tizerine
6 Taylor (2021) Inovasyon Vaka analizi (Nitel)
7 Ozoran (2020) | Pazarlama Stratejisi Vaka Analizi (Nitel)
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Yazar ve Yayin

ilgili Makalenin Konusu

No Tarihi ve Tcerigi Arastirma Yontemi
Tletigim kurma ile manipiile
etmeyi yan yana getiren,
Fotaki ve yeterince temsil edilmeyen .. .. .
8 digerleri (2020) | gruplar ve empati Vaka analizi (elegtirt) (Nitel)
yoksunlugu gibi temalara
deginilmig
Liderler igin anlamli ve
9 Kernbach (2020) hatirlanabilir hikayeler Val.ca analizi/Konferans bildirisi
anlatmanin anahtar (Nitel)
yollarindan bahsedilmis.
Hikiye anlatimimin analizi
10 Flulst ve Ybema igin genel bir gergeve Vaka analizi (Nitel)
(2020) .o
gelistirilmeye galigtlmig
11 Gouvea ve fﬂfcl n}ﬁgcgﬁl}.’ggﬂéﬁl im Vaka analizi/Konferans bildirisi
digerleri (2019) | %5 » Orgh S Nitel)
ve yaraticilik
Hikaye anlatiminin
- . . | orgiitsel bir role 6zellikle . . .
Beigi ve digerleri Sy . Sistematik derleme (Elestirel)
12 de liderlik roliine uygunluk .
(2019) d N . (Nitel)
uygusunu giiglendirmeye
hizmet ettigi
Sanal organizasyonlara
gecilmesinden dolayi,
gercek hikdye anlatimi
13 | Boje (2019) olmadan sahte haberlere, | Vaka analizi (Nitel)
sahte sdyleme ve
anlamsizliga inildigi
sonucuna ulagilmig
14 Thompson Liderlik Vaka analizi (Nitel)
(2018) 8
15 |Morgan ve Liderlik Vaka analizi (Nitel)
digerleri (2018)
16 | Eray (2018) Kriz yonetimi Vaka analizi (Nitel)
Proje yonetimi, bilgi
17 Devaney ve yonetimi, projelerde Vaka analizi/Konferans bildirisi

Johnson (2017)

iletigimi ve katilimi
sagladig

(Nitel)
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Yazar ve Yayin
Tarihi

ilgili Makalenin Konusu
ve Icerigi

Arastirma Yontemi

18

Martinetti ve
digerleri (2017)

Stratejik Planlama,
beklenmedik durumlara
hazirlanmada hikaye
anlaticithginin roli

Vaka analizi (Nitel)

19

Sahni ve Sinha
(2016)

Farkli departmanlarda (1K,
pazarlama, finans) iglevleri
aragtirilmig ve anlati
metodolojisinin Orgiitlerde
yeterince kullanilmadigy,
anlatilar yoluyla orgiitiin
daha fazla iglevinin kesfinin
orgiitlerdeki sosyal siiregleri
anlamada yardimc1 olacagy
vurgulanmig

Sistematik derleme

20

Halag ve Celik
(2016)

Orgiitsel hikayelerin
duygusal hafiza iizerinde
ara degisken etkisine
ulasilmig ayrica Orgiitsel
hikayelerle ¢aliganlardaki
yenilikgi is davraniglar
iliskisinde orgiitlerin
yenilikgi egilimlerinin
belirleyici oldugu

Vaka analizi (Nicel)

21

Arrigo ve
digerleri (2016)

Hikaye anlaticihigy ve
yaratici iy davranist
arasindaki iligki

Vaka analizi (Nicel)

22

Statler ve Oliver
(2010)

Is etigi ile ilgili,
makalenin orgiitsel
uygulama igin nispeten
basit ama potansiyel
olarak 6nemli olan
anlamu, bir etik davranig
kurallarinin etkililigini
tasarlamak, uygulamak ve
degerlendirmek gorevli
kisilerin, onun anlatimsal
yonleri tizerinde dikkatli
bir sekilde diisiinmeleri
gerektigi tizerine

Vaka analizi

23

Mendonca

(2015)

Isletmelerdeki Uygulama
Alanlar1 (Bilgi yonetimi,
finans, liderlik, degisim
yonetimi, pazarlama,
personel bagliligr)

Literatiir taramasi
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Yazar ve Yayin
Tarihi

ilgili Makalenin Konusu
ve Igerigi

Arastirma Yontemi

24

Duffield ve
Whitty (2015)

Orgijtscl Ogrcnmc ve
orgiitsel bilgi

Vaka analizi (Nitel)

25

Eshraghi ve
Taffler (2015)

Fon Yoneticiligi ve liderlik

Vaka analizi (goriisme teknigi)
(Nitel)

26

Gill (2015)

Kurumsal markaya

isel sadakati nasil
gelistirilebilecegi ve
nihayetinde i¢ ve dig itibari
giiglendirebilecegi

Literatiir taramasi

27

Rowlinson ve
digerleri (2014)

Bilgi yonetimi ve orgiit
kiiltiirii

Vaka analizi (Nitel)

28

Rantakari ve
Vaara (2014)

Anlatilar ve stiregsellik
(Anlatilarin yapisi
hakkinda)

Vaka analizi (Nitel)

29

Jorgensen ve
Klee (2014)

Etik vurgusu yapilan
caliymada, hikdye
anlatiminin insan
niteliklerini 6rgiitsel
yagama geri getirme ve bu
konuda hikaye anlatiminin
belki de miitevazi bir

katk: saglayacag: yoniinde
(insanin bat siyaset
geleneginde geleneksel
olarak bir nesne olarak
goriildiigii fakat zanaatkar
hikdye anlatimi insan1 farkl
benzersiz hikdye anlaticilar:
olarak anlamalidir vurgusu
yapilmig)

Vaka analizi (elestiri) (Nitel)

30

Malenczyk
(2013)

Organizasyonel yapi ve
gergekligi gosterdigi ve
kisilerin fikrin 6ziinti
anlayabilmeleri (Kiiltiir,
politik ve sorunlar1 gérme
araci)

Vaka analizi (Nitel)

31

Kowalewski
(2013)

Orgiit kiiltiirii

Vaka analizi (Nitel)

32

Bowman ve
digerleri (2013)

Stratejik planlama ve
yonetim

Vaka analizi (Nitel)
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Yazar ve Yayin
Tarihi

ilgili Makalenin Konusu
ve Icerigi

Arastirma Yontemi

33

Auvinen ve
digerleri (2013)

Oykij anlatiminda
liderlerde bulunan 4 tiir
manipiilasyon tanimlanmug;
mizahi, sdzde katilimet,
bastan gikarici ve sozde
empatik

Vaka analizi (elestiri) (Nitel)

34

Collins (2013)

Hikaye anlatimimin hayal
edilenden daha az tuiretken
oldugunu savunmuglardur,
popiiler yonetimin dogas:
ve siiregleri hakkinda
elestirel bir inceleme
sunmuglardir

Vaka analizi (elestiri) (Nitel)

35

Pedersen ve
Johansen (2012)

Inovasyon

Vaka analizi (Nitel)

36

Boje (2012)

Degisim yonetimi igin
¢ikarimlari olan yeni bir
tiir hikdye anlatiminin
ortaya ¢iktigr vurgulanmus,
giiniimiizde hikéaye
anlatiminn ek teori ve
praksislere ihtiyag oldugu
yoniinde

Vaka analizi (Nitel)

37

Escalfoni ve
digerleri (2011)

Inovasyon (Urijn ve tiretim
siireglerinde)

Vaka analizi (Nitel)

38

Liu ve Wu
(2011)

Pazarlama

Vaka analizi/Konferans bildirisi

39

Gill (2011)

Caligan baglilig:

olusturdugu tizerine

Sistematik derleme

40

Kowalewski
ve Villagomez
(2011)

Liderlik ve insan kaynaklar:

Vaka analizi (Nitel)

41

Lee ve digerleri
(2010)

Bilgi yonetimi

Vaka analizi (Nitel)

42

Takagi ve Hoshi
(2010)

Orgiitsel gergeklik (ayni
olayla ilgili farkli anlatilarin
olabildigi ve ortiistiigii,
cahisanlarin farkli gegmis
konum ve degerlerinden
otiirii orgiitsel gergekligin
ingast her bir orgiit iiyesine
farkli geldigi vurgulanmug

Vaka analizi (elestiri) (Nitel)
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Yazar ve Yayin

ilgili Makalenin Konusu

No Tarihi ve Tcerigi Arastirma Yontemi
Liderlik, girisimcilerin
Boje ve Smith orgiitsel ve toplumsal g
43 (2010) diizeylerde séylem yoluyla Vaka analizi (Nitel)
nasil iiretildigi {izerine
Beckman ve s -
44 Barry (2009) Uretim yonetimi Vaka analizi (Nitel)
45 Berry ve Nelson Orgu t.se.l degigim ve Grgiit Vaka analizi/Konferans bildirisi
(2009) icl iletigim.
Bilgi yonetimini anlamada,
Friedman ve ortiik bilginin ortaya
46 ¢ikmasinda ve insanlarin Vaka Analizi (Nitel)
Prusak (2008) S
neyi niye yaptiklarini
anlamada
47 | Reissner (2008) | Liderlik Vaka analizi (Nitel)
48 | Love (2008) Orgiit stratejisi Vaka analizi (Nitel)
Boal ve Schultz T e
49 (2007) Stratejik Liderlik Vaka analizi (Nitel)
50 | Whitener (2007) QrguF sel grenme ve Vaka analizi (Nitel)
liderlik
Bilgi tiretimi ve paylagimi,
51 | Tyler (2007) ig siireg ve stratejileri (IK | Vaka analizi v
yoneticileri tarafindan)
Kalid ve B.l lg} Yon@tinn (Ortiik Vaka analizi/Konferans bildirisi
52 | Mahmood bilginin hikdye anlatimi Nitel
(2007) yoluyla transferi hakkinda) (Nitel)
Klein ve digerleri | Organizasyonel degisim ve P
53 (2007) marka yaratma Vaka analizi (Nitel)
54 | Boje (2000) Orgiitsel gergeklik ve Vaka analizi (kitap elegtirisi)

liderlik
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Yazar ve Yaymn ilgili Makalenin Konusu

Tarihi ve Tcerigi Arastirma Yontemi

Cogu orgiitsel hikdyenin
maneviyattan ve
duygusalliktan uzak
oldugu ve yoneticilerin
egitimleri sirasinda bile
tefekkiirden ¢ok eyleme
55 Driscoll ve yonelik egitildikleri ve ¢ok
McKee (2006) | azinin igsel degerlerini
digsallagtirabildigi ve
savag alanlari, makinalar,
kovboylar ve aggozliilitk
gibi metaforlarin is
diinyasinda yaygin
kullanim1 vurgulanmug

Vaka analizi (elestirel) (Nitel)

Anlatlarmn esnekligi ve
yorumsal esnekligi onlari
ozellikle bireylerin ve
koalisyonlarin riza ve

56 Rhodes ve cosku saglamak igin farkl
Brown (2005) izleyicilere farkl sekilde
bilgi sunmaya ihtiyag
duydugu siyasi oyunlarda
kullanim igin ¢ok uygun
hale getirir

Vaka analizi (elestirel) (Nitel)

Sole ve Wilson oo g
57 (2004) Bilgi paylagimi Vaka analizi (Nitel)

Liderlik, bilgi paylagimi ve

58 | Wilson (2004) ogrenme, kiiltiirel degisim

Vaka analizi (Nitel)

Tablo 1’de 2000-2023 yillar1 arasinda yayinlanan makale ve konferans
bildirilerine iliskin bilgilere yer verilerek, ilgili ¢aligmalar kronolojik olarak
siralanmugtir. Tabloda ilgili ¢aligmay1 gergeklestiren yazarlar ve yaymlanma
tarihi, ilgili makale veya bildirinin igerigi, tiirii (elestirel, bildiri-makale, vaka
analizi, goriisme teknigi gibi detaylar yer almaktadir), nitel-nicel ayrimi ya-
pilarak verilmistir. Sekil 2°de ise s6z konusu makalelerde ele alinan baglica
orgiitsel konular ¢alisiima sikligr bilgisini de igerecek sekilde sematize edil-
migtir.
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Sekil 2. Makalelerde Ele Alinan Baglica Orgiitsel Konular

strate|ik
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Proje yiinetimi

\ ——

13)
e -
Pararlama

stratejis (4]

Is etigi(1)

Marka yaratma
[l

Literatiirde yapilan ¢aligmalarin konu itibariyle belli alanlarda ve konu-
larda odaklandig1 goriilmektedir, 6rnegin liderlik, bilgi paylagimi, orgiit igi
iletisim ve kurum degerleri konularinda daha fazla galigma yapildigi goze
carpmaktadir ancak is etigi, orgiitsel gergeklik ve orgiitsel degisim gibi ko-
nularda ise fazla ¢aligma yer almamaktadir.

Incelenen 58 adet caligma dikkate alinarak yapilan kategorizasyon ile
(hikdye anlaticilyjimn islevieri ve hangi amaglarla kullamildiklars, oryiitierde
anlatilan hikdyelerin orgiit igi iletisim ve bilgi yonetimindeki volii, mevcut lite-
ratigrde orvtaya cikan arastirma bosluklart) G¢ baghk elde edilmis ve agagida
sunulmustur.

Hikiye Anlaticiliginin Islevleri ve Hangi Amaglarla Kullanildiklart

Mendonca (2015) tarafindan yapilan literatiir taramasi seklindeki “Appli-
cation of storytelling in organizations: a veview of latest litevature with umplicati-
ons for imndia” baghkli makalede, hikaye anlaticiliginin bilgi yonetimi, finans,
liderlik, degisim yonetimi, pazarlama, personel baghliginin giiglendirilmesi
gibi amaglarla kullanilabilecegi belirtilmigtir. Beckman ve Barry (2009) ta-
rafindan gergeklestirilen “Design and innovation through storytelling” bashkl
caliymada orgiitlerde iiretim yonetimi siireglerinde yer alanlarin, miisteriyi
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daha iyi anlayabilmeleri agisindan hikaye anlaticiliginin 6nemi vurgulanmus-
tir. Miiceldili ve Duran (2022) tarafindan gergeklestirilen “Hikdye anlaticilyj
ve etkili liderlik iliskisi tizevine nitel biv calisma”™ bashkh caliymada, etkili liderlik
i¢in duygulara hitap eden hikaye anlaticihiginin kullaniminin 6neminden bah-
sedilmistir. Ozoran (2020) tarafindan yapilan “Manifesto storytelling: a new
method of organizations” baghkl ¢alismada tirtinlerin tiiketilmesinde, kulla-
nim degerinin yerine, orgiitler tarafindan olugturulan simgeler, semboller ve
anlamlarin gegtigi belirtilmistir. Pelenk ve digerleri (2022) tarafindan yazilan
“Kurumsal hikdye anlatim: akademisyenler vizevine biv inceleme” baglikli ma-
kalede hikaye anlaticiiginin kurum degerlerinin anlagilmasi, kuruma uyum
ve aidiyet saglamada, ig verimliligi ve kurum Kkiiltiiriiniin olugturulmasin-
da kullanilabilecegi vurgulanmugstir. Escalfoni ve digerleri (2011) tarafindan
gergeklestirilen “A method for capturing innovation features using group story-
telling” baghikli ¢aligmada {irtin ve {iretim siireglerinde inovasyon gergekles-
tirebilmenin yolunun hikaye anlaticiligs ile baglantisi iizerinde durulmustur,
ayrica bilgi yonetim sistemi aracihigiyla Orgiitsel hafizanin farkl birimlerde
cahisanlarin farkl hikdyeleri olmasindan dolay: olusturulabilecegi vurgulan-
mugtir. Boal ve Schultz (2007) tarafindan gergeklestirilen “Storytelling, time,
and evolution: the role of strategic leadership in complex adaptive systems” baglikl
caligmada orgiitlerin karmagik sistemler olmasindan yola gikarak, diyalog ve
hikaye anlatimi1 yoluyla stratejik liderlerin, orgiitiin ge¢misinin, bugiiniiniin
ve geleceginin birlestigi mantig1 saglayacak olan anlamlar1 olugturacaklarin
belirtmiglerdir. Eshraghi ve Taffler (2015) tarafindan yazilan “Heroes and
victims: fund manager sensemaking, self-legitimation and storytelling” basglik-
I1 galigmada fon yoneticilerinin, hikayeler anlatarak tatmin edici anilar inga
ederek hem kendilerine hem de bagkalarina yatirnmlarinin neden ige yaradig:-
n1, diigiik performans ortaya ¢iktiginda ise makul nedenler sunduklari hikaye
anlatiminin profesyonel yatirimeinin iginin ayrilmaz bir pargast oldugu vur-
gulanmugtir. Liu ve Wu (2011) tarafindan gergeklestirilen “Storytelling for
business blogging: a process on two path model” baglikli ¢alismada pazarlamada
(blog pazarlama) hikdye anlatimi ele alinmistir, igeriklere dayali ayr1 hikaye
anlatimi kategorileri olusturulabilecegi ve bunun da hikaye anlatimi teori-
sini genigletecegi vurgulanmugtir. Sahni ve Sinha (2016) tarafindan yapilan
“Systematic literature veview on navratives in organizations: vesearch issues and
avenues for future vesearch” baghkl sistematik derleme ¢aligmasinda orgiitle-
rin farkli departmanlarinda iglevleri sorgulanan hikaye anlaticihiginin (anlati
metodolojisinin) orgiitlerde yeterince kullaniimadig: ve anlatilar yoluyla 6r-
giitiin daha fazla islevini kesfetmenin Orgiitlerdeki sosyal siiregleri anlamada
yardimci olacagini belirtmislerdir. Pedersen ve Johansen (2012) tarafindan
gergeklestirilen “Strategic and everyday imnovative navratives: translating ideas
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into everyday life in organizations” baghkli ¢aliymada hikayelerin fikirlerin ak-
tarilmasi yoluyla inovasyon tiizerindeki etkisi incelenerek, ortak strateji tiret-
me, i§ birligi ve etkilesim yoluyla bazi hikayelerin inovasyon siirecinde daha
etkili olduklarina deginilmigtir. Malenczyk (2013) tarafindan gergeklestirilen
““I thought vd put that in to amuse you” : tutor reports as orgamzational nar-
rative” baslikl ¢aliymada hikaye anlaticiigy ile kigilerin fikrin 6ziinii anlaya-
bilecekleri ve hikéyelerin orgiitsel gergekligi gosterdigini ayrica galiganlarin
yagadiklar1 deneyimlerle anlatilan hikayeler arasinda yakindan iligki oldugu
belirtilmistir. Hikaye anlaticihigy ile kiiltiirel, politik ilgili 6rgiitte gozlemle-
nebilir ve sorunlarin ortaya gtkmasi saglanabilir. Kowalewski (2013) tarafin-
dan yazilan “Storytelling: an integral facet in organizations” baghkl makalede
hikaye anlatimini 6rgiit kiiltiirtine dahil etmeninin 6nemi agiklanarak, dina-
mik ortamlarda fikirleri, kiiltiirii ve egitimi uyumlu hale getirmedeki rolii
vurgulanmugtir. Wilson (2004) tarafindan yazilan “Story work in organizati-
ons: the purposes, practices and challenges of working with storvies in organizations”
baslikli makalede hikayelerin hangi amaglarla kullanildiklarina deginilirken,
kiiltiire] degisimi hizlandirma, bilgi paylagimi ve 6grenme, liderlik gibi or-
giitsel konularda kullanilabilecegi vurgulanarak, ayrica hikdye anlatiminda
karsilagilabilinecek sorunlara da deginilmistir, 6rnegin izleyicilerin deneyim-
lerini yansitmayan hikayeler, hikayelerin fazla samimiyetsiz ve agir1 cilalanmug
olmas1 durumlari belirtilmigtir. Kowalevski ve Villagomez (2011) tarafindan
gerceklestirilen “Storytelling and caveer narratives in organizations” bashkl
caliymada kariyer anlatilar1, ¢aliganlar igin mevcut veya gelecekteki egitimi
belirlemek igin insan kaynaklarinda (IK) bir¢ok kez kullanilmaktadir. TK
yoneticileri, ¢aliganlar1 kariyer anlatisindan daha derinlemesine 6grenebilir,
yoneticilik egitimi konusunda karar vermek igin kullanilabilmektedir.

Orgiitlerde Anlatilan Hikayelerin Orgiit Ici Iletisim ve Bilgi
Yonetimindeki Rolii

Caligma kapsaminda degerlendirilen makalelerde, hikdye anlaticihiginin
orgiitlerde iletisim islevi sagladigina yonelik bulgular séz konusudur. Orne-
gin Duftield ve Whitty (2015) tarafindan “How to apply the systemic lessons
learned knowledge model to wire an organisation for the capability of storytelling”
baslikli makalede anlatilan gekliyle hikdye anlatma becerisi ve uygun hikaye
anlatimi1 6grenme ve gelistirme araglarina sahip olma, hikaye anlaticilarinin
Ogrenilen dersleri iletmede etkili olmalarint saglayan 6nemli faktordiir. Ca-
lismada, insanlarin ve sistem ogelerinin (Ggrenme, kiiltiir, sosyal, teknologi, siiveg
ve altyapr) uyumlu hale getirilmesinin, orgiitsel bilgi ve 6grenilen derslerin
hikaye anlatma becerisini gelistirerek olumlu yonde etkileyebilecegi vurgu-
lanmig Gouvea ve digerleri (2019) tarafindan yapilan bir diger ¢aligmada,
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“Epos: the hero’s journey in organizations through group storytelling”, hikaye
anlaticihginin bilgi yonetimi agisindan 6nemi vurgulanarak, ¢aliganlarin bir
seyler 6grenebilmesinde hikaye anlaticthiginin diger yollardan daha etkili bir
yontem oldugu vurgulanmig, ortiik bilginin agiga ¢ikarildigy, iletigimi kuv-
vetlendirdigi, dikkat gekici oldugu, degisime ve yaraticiliga olan etkileri vur-
gulanmugtir. Devaney ve Johnson (2017) tarafindan yazilan “Storytelling as o
key enabler for systems engineering” baglikli makalede de hikaye anlaticiiginin
sistem miihendisliginde kullanilabilecegi, baglamsal bilgi saglamada gelenek-
sel yontemlere gore daha etkili oldugu belirtilerek, projelerde karar vermeyi
etkilemek igin iyi bir yontem oldugu vurgulanmig ve projelerde iletisimi ve
katihmi arttirdigy (kiiltiir ve deger sagladig) vurgulanmistir. Tyler (2007)
tarafindan yazilan “Incorporating storytelling into practice: how HRD practitio-
ners foster strategic storytelling” baglikli makalede de insan kaynaklar1 yonetici-
leri ig siiregleri ve ig stratejilerinde hikaye anlaticiigini kullanabilecekleri dile
getirilirken, kritik diigiinme, duygular, bilgi tiretimi ve paylagiminin bu yolla
saglanabilecegi ayrica egitim ve diger orglitsel amaglar igin kullanilabilecegi
vurgulanmugtir. Kalid ve Mahmood (2007) tarafindan “The development of
a knowledge management storytelling process framework for the purpose of trans-
ferring knowledge” baglikli makalede ortiik bilginin bilgi yonetimi ve hikaye
anlatimi yollariyla transfer edilebilecegi, yiiz yiize etkilegim yoluyla hikayeler
paylagilirken, insanlarin bu etkilesimden ders ¢ikarabileceginin iddia edile-
meyecegi belirtilmig, bu durum soyle agiklanmugtir; birincisi bu etkilesim
yakalanamaz ve ikincisi degis-tokus edilen bilgi yapilandiriimamig olma egi-
limindedir. Bu da bilgi degerinin kaybina neden olmaktadir. Tlgili makale de
bilgi oykiisii olugturmak igin bir siireg gergevesi gelistirilmigtir. Bu ¢ergeve
bilginin yakalanmasini igerir ve bu bilgiyi anlat1 bigimine sokar. Friedman
ve Prusak (2008) yilinda yapilan “On heuristics, narvative and knowledge ma-
nogrement” baglikl ¢alismada hikayelerin bilgi yonetimini anlamada ve bil-
gi akig1 saglamada, ortiik bilginin ortaya ¢tkmasinda 6nemli rolii oldugunu
ayrica, hikayelerin insanlarin neyi niye yaptiklarini ortaya koymada 6nemli
bir islevi oldugunu belirtmiglerdir. Rowlinson ve digerleri (2014) tarafindan
gergeklestirilen “Narvatives and memory in organizations” baghkl ¢aligmada
ise orgiitlerin hafizasinin hikayelerde oldugu belirtilmis, orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda da hafiza ve tarihin rolii vurgulanarak, bunun da gegmisin hika-
yeleriyle olustugu belirtilmistir. Zhernov ve Strelnikov tarafindan (2021)
yapilan “Storytellimg and Speech Act Theory in Knowledge Management: The
potentwal of synthesis” baghkli ¢aligmanin 6nemli noktast olarak hikaye anla-
timunin, bilgi yoneticileri tarafindan ortiik bilgiyi agik bilgiye doniistiirme
mekanizmasinin etkinligini artirmak igin kullanilabilmesi ve bunun tersinin
de gergeklesebileceginin de s6z konusu olmasinda yatmaktadir. Hikaye anla-
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timu ile bilgi yonetimi teorisi arasinda iliskinin tanimlanmasi ve uygulanmasi
gerektigi vurgulanmugtir. Lee ve digerleri tarafindan (2010) gergeklestirilen
“Developing a framework for analyzing organizational stories” baglkli ¢aligmada
hikéayelerin yapisy, iglevleri bilgi yoneticilerinin 6rgiitsel hikdyelerin yapilarini
ve temel Ozelliklerini bilmelerinin bilgi yonetimi agisindan 6nemi vurgulan-
mugtir. Gill (2015) tarafindan gergeklestirilen “Why the PR strategy of stor-
ytelling improves employee engagement and adds value to CSR: An integrated
literature veview” baglikli galigmada ise hikaye anlatiminin kurumsal markaya
olan igsel sadakati nasil geligtirebilecegini ve nihayetinde i¢ ve dig itibar1 giig-
lendirebilecegini vurgulamistir.

Mevcut Literatiirde Ortaya Cikan Arastirma Bogluklar:

Literatiirde Orgiitsel hikayelerin iist yonetim tarafindan manipiile amagh
kullanilip kullanilmadigina dair -elegtirel- yaklagimlara yer verilip verilmedi-
gine iliskin literatiirde yer alan ¢aligmalara bakildiginda, Beigi ve digerleri
(2019) taratindan yapilan 4 critical plot twist: changing chavacters and fores-
hadowing the future of ovganizational storytelling” bashikli makalede aktarildig:
sekliyle, yaptiklar1 gbzden gegirmede elestirel yonetim ¢aligmalarinin artan
etkisini ortaya koyarak, oykiilerin geleneksel anlatilart bozmada oynadig: rol
vurgulanarak, kuruluglarda mevcut ve gelecekteki oykii anlayigini zenginles-
tirmeyi amaglamislardir. Soylemsel hikayeler, orgiitsel gergekligin gesitli bag-
lamlarinda bir bireyi, “lider” olarak megrulagtirmay1 ve kabulii kolaylagtirmak
i¢in kullanilabilmektedir. Bu tiir hikayeler, 6rgiitsel bir role, 6zellikle de lider-
lik roliine, uygunluk duygusunu gii¢lendirmeye hizmet etmektedir. Rhodes
ve Brown (2005) tarafindan “Narrative, organizations and vesearch” bashklt
makalede aktarilan gekliyle, anlatilarin esnekligi ve yorumsal esnekligi, onlar1
ozellikle bireylerin ve koalisyonlarin, riza ve cogku saglamak igin farkl izleyi-
cilere farklr gekilde bilgi sunmaya ihtiya¢ duydugu siyasi oyunlarda kullanim
i¢in gok uygun hale getirmektedir. Auvinen ve digerleri (2013) tarafindan
“leadership manipulation and ethics in storytelling” baslikli makalede belirti-
len gekliyle, hikdye anlatiminda liderler tarafindan kullanilan; mizahi, s6zde
katilimci, bagtan ¢ikarici ve s6zde empatik olmak iizere 4 tiir manipiilasyon
tanimlanmugtir. Driscoll ve McKee (2006) tarafindan “Restorying a culture of
ethical and spivitual values: a vole for leader storytelling” baglikli makalede belir-
tildigi sekliyle, 6rgilitsel hikaye anlatimi, isyerinde maneviyat, orgiit kiiltiirii
ve otantik liderlik literatiirleri arasindaki bazi baglantilarin ana hatlarini ¢iz-
meye ¢aligmiglardir. Ahlaki ve manevi bir bilegeni biitiinlestiren lider hikaye
anlatiminin bir Orgiit kiiltiirtinii doniistiirebilecegini ve bdylece Orgiit tiye-
lerinin daha biiyiik bir topluluga ve daha yiiksek bir amaca bagh hissetmeye
baglayacagini 6nermiglerdir. Ancak, lider hikaye anlatiminin karanlik tarafini
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da kabul etmislerdir. Lider onciiliiglinde orgiitsel yapiy1 eski haline getirme,
etik bir yapinin ve manevi orgiit kiiltiiriiniin yeniden kurulmasina yardimci
olabilecektir. Ciinkii ¢aliganlar kiiglilme, hizla degisen teknoloji, yoksulluk
ve kiiresel ekolojik bozulma gibi nedenlerle giderek daha fazla belirsizlikle
karg1 kargiya kalmaktadir. Yazarlara gore yoneticiler, su anda tefekkiirden gok
eyleme yonelik olacak sekilde egitilmektedirler. Seving, sefkat, al¢akgoniillii-
liik, affetme gibi kavramlar: tartigmak soyle dursun, ¢ok az1 igsel degerlerini
digsallagtirmaya cesaret edebilmektedir. Bugiin bir¢ok orgiitte hikayelerin
ahlaktan da arindirildigini belirtmiglerdir. Solomon (1999), savag alanlari,
ormanlar, oyunlar, makinalar, kovboylar ve aggozliiliik gibi bazi1 metaforlarin
is diinyasinda yaygin olarak kullamldigint belirtmektedir. Ornegin rakipleri
ezerek ne kadar para kazanilacagina dair hikayeler de orgiitlerde mevcuttur.
Hissedarlara getiriyi en tist diizeye ¢ikarma fikri, birgok ticari kurulusta sor-
gusuz sualsiz baskin hikaye haline gelmigtir. Bununla birlikte, kisa vadeli kar
maksimizasyonuna odaklanmak, etik olmayan davraniglara elverisli bir kiil-
tiir yaratir. Jackall (1988)’e gore bireyin 6zlemleri genellikle igyerinin kolek-
tif kigiligi tarafindan gegersiz kilnmaktadir. Bagka bir deyisle, ahlaki davranig
ve orgiitsel erdemler “tek” Orgiitsel hikaye tarafindan tanimlanmaktadir. Bu
nedenle liderlerin, toplumdaki ticari 6rgiitlerin amaglarini yeniden tesis et-
meleri gerekmektedir. Orgiitlerde kimin tarafindan etik davranis fikrinin ilan
edildigi sorusu sorulmug ve hikayelerin yapabildigi gibi, birden ¢ok yorum
oldugu gibi, maneviyatin da birden ¢ok anlami vardir. Jorgensen ve Klee
(2014) tarafindan “Artisan storytelling and management dispositifs” baghkli
makalede yonetimle ilgili 3 sonug ¢ikarilmugtir: gok sesli uygulamalarin ya-
ratilmasina odaklanilmasi, bu uygulamalarin bir sorumluluk etigi tarafindan
bilgilendirilmesi gerektigi ve kuruluglarin siirekli olarak yeniye dogru ilerle-
mek igin hikaye anlatimi teghisi ile ¢aligmasi gerektigi vurgulanmugtir. Hikaye
anlatimi, insan niteliklerini orgiitsel yagama geri getirme ve modern yonetim
ilkeleri tarafindan yaratilan “kaginmayr” doldurma girisimidir. Hikaye anla-
timu, ¢agdag diizeneklere karg: etkili bir silah olabilir mi diye sorularak ayrica
alternatif bir yola ihtiyag oldugu ve hikaye anlatiminin belki de miitevazi bir
katki saglayabilecegi yoniinde goriig belirtilmigtir. Collins (2013) tarafindan
vazilan “In search of popular management: Sensemaking, sensegiving and story-
telling in the excellence project” baslikli makalede hikaye anlatiminin baglam
iginde bakildiginda, daha gesitli ve yine de daha 6nce hayal edilenden daha
az tretken oldugunu savunmusglardir. Popiiler yonetimin dogasi ve siiregle-
ri hakkinda elegtirel bir inceleme sunduklar1 ¢alismalarinda, popiiler yone-
timin akademik analizinin, bu edebi tiirleri tiretenleri karikatiirize ettigini
ve dahasi bu metinlerde 6ne ¢ikan oOrgiitsel Oykiilerin dogasi ve potansiyeli
hakkinda genig ama asilsiz iddialarda bulundugunu 6ne stirmiiglerdir. Fotaki
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ve Altman (2020) tarafindan yazilan “Spirituality, symbolism and storytelling
in twentyfirst-century organizations: understanding and addressing the crisis of
imayrination” baghkli makalede yonetim biliminin agir1 pozitivist anlatisina
karg1 bir anlati sunmakla kalmayip, ayn1 zamanda anlam yaratmayi alt st
etmeyle, iletisim kurmay1 manipiile etmeyi yan yana getirereck daha elestirel
bir ses agilamak istendigi belirtilmistir. Hikdye anlatimiyla ilgili ortaya ¢ikan
temel endiselerden bazilari, hikdye anlatiminda; yerinde, baglamsal veya or-
tama Ozgii hususlarin ihmal edilmesini, zamana ve gegicilige odaklanmay1
igerdigini ve yeterince temsil edilmeyen gruplara ve empatiye yer verilme-
mesine deginilmigtir. Takagi ve Hoshi (2010) tarafindan yazilan “Storytelling
and organizational veality: a case of the computer security incident vesponse team”
baghkli makalede belirtildigi sekliyle de 6ykii anlatimi aragtirmalarina ve gok
sesli Oykiiler ile orgiitsel gergekligin ingas1 arasindaki iligkiye yonelik yerlegik
olan kanidan alternatif bakig agis1 ortaya koymaya ¢aligmiglardir. Ayni olayla
ilgili gesitli farkli Hikayelerin bir arada var oldugunu ve ortiistiigiinii dile
getirmiglerdir. Cok seslilik vurgusu yapilan ¢aligmada her birimizin dili kul-
lanarak diinyamizi inga ettigimiz ve iiyelerin konumu, ge¢misi ve degerleri
karmagik oldugu i¢in oOrgiitsel ger¢ekligin ingast her bir orgiit iiyesine gore
farklilik gostermektedir. Boje (2006) tarafindan gergeklestirilen “Book review
essy: pitfalls in storytelling advice and praxis.” baglikli ¢aliymada ise hikaye
anlatiminin iktidara sahip olanlar ile iktidara karst marjinal olanlar arasindaki
bir miicadele oldugu vurgulanarak, akademisyenler olarak karmagik varlik
bigimlerinden bazilarini ve hikéyelerin kullanimi yoluyla orgiitsel doniisii-
miin gergekte nasil galigtiginin anlagilmasina daha yeni baglamildig: belirtil-
mistir. Karmagik yaklagimlarin, insanlarin orgiitlerde yagadiklart deneyimlere
daha yakin hale geldigi yoniinde goriig belirtilmigtir.

SONUC

Genel olarak hikdye anlaticiigini, orgiitiin bir¢ok fonksiyonu ile bu fonk-
siyonlar arasindaki baglantilarin saglanabilmesi, basarisizlik ve bu baglan-
tilardaki aksamalarin tespitinde kullanilabilecek ayrica ¢ahisanlar arasindaki
memnuniyetsizlik, lider-liye etkilesimi arasindaki kopukluk gibi insani ve
duygusal temelli bir yapiyla da bir¢ok problemin goriilebilmesine ve ¢6ziim
tiretilebilmesine olanak taniyabilecek bir unsur olarak gorebiliriz. Bunun ne-
deni olarak da hikaye anlaticihigini ortiik olan bilginin agik bilgi haline do-
niigtiirebilmesinde getirdigi kolayliktir, ¢linkii ¢alisanlar diigtincelerini agik¢a
ifade edemedikleri durumlarda, bunlari sirketin daha gayri resmi ortamlarin-
da ifade edebilmektedirler. Duygusal ve insani tarafi ¢ok yiiksek oldugu igin
caliganlar hakkinda ne diisiindiikleri konusunda kolaylikla fikir edinebilece-
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gimiz, i¢inde insan unsuru barindirdiginda gok kapsamli sosyal ve psikolojik
tarafi olan bir alandur.

Hikaye anlaticiligr baghikli ¢aligmalar genellikle orgiit temelli veya lider
temelli olarak yapilmustir. Orgiitte galisanlar iizerinden onlara yonelik gika-
rimlar veya diizenlemeler yapmak amaciyla kullanilabilecegine iliskin ifade
veya diizenlemelere yer verilmemistir. Diger bir ifadeyle Orgiitiin kendisi
veya baskin olan gruplar agisindan yapilan degerlendirmelerin hakimiyeti
mevcudiyeti goze garpmaktadir. Etik konulara da ¢ok fazla deginildigi goriil-
memektedir. Driscoll ve McKee (2006) tarafindan yapilan ¢aligma diginda,
orgiitlerin, liderlerin yaptiklari iglerde etik bir yon bulundugu ihmal edilerek
gahiymalarin genelinde hikiye anlaticiiginin olumsuz taraflarinin goz ardi
edildigi gortilmektedir. Hikayelerin anlatimindan sonuglar gikarilabilecegi ve
orgiitlin 6ziinii yansitabilecegi hatta birgok aragtirmadan gok daha net bilgi-
ler elde edilebilecegi soylenebilecektir, fakat bu bilgilerden her zaman olumlu
sonuglar ¢ikartilamayacag da bir gergektir.

Orgiit hakkinda, lider hakkinda veya galiganlarin 6rgiitlerine olan bakig
agilarini yakalayabilmek diger bir ifadeyle 6rgiitiin DNA’s1 hakkinda bilgi
edinebilmek i¢in anlatilan hikayeleri daha net gorebilmemiz i¢in aragtirma-
calarin derinlemesine goriigme teknigi kullanmalar1 daha uygun bir yontem
olarak onerilebilir. Yapilan ¢aligmalarda ¢ok fazla kullanilmadig; tespit edil-
mistir. Aragstirmacilar igin getirilebilecek bir diger yontemsel Oneri ise [yapi-
lan galigmalarda nicel galigmalarin sadece 2 tane oldugunun tespit edilmesin-
den yola gikarak Bknz: Tablo 1)] bu alanda daha fazla ¢aligma yapilabilecegi
onerilmektedir. Daha fazla nicel galiyma yapilarak aragtirma evreni diizeyin-
de genellenebilir bilgi tiretilmesi artirilabilir.
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Bolim 9

Orgiitlerdeki Politik Davramglarin Genel Bir
Degerlendirmesi @

Mehmet Yildirim!

Ozet

Bu ¢alisma kapsaminda bireylerin veya gruplarin kigisel ¢ikarlarini elde etmek
veya korumak igin bilingli bir gekilde ortaya koydugu rol disi davranislar
olarak ifade edilebilecek politik davranig kavraminin genel bir degerlendirmesi
vapilmaktadir. Bu amagla oncelikle politik davranig kavrami, politik
davranigin ortaya c¢iktigi alanlar, boyutlari, ortaya ¢ikmasinda etkili olan
faktorler, sonuglari ele alinmugtir. Sonrasinda politik davraniglarin 6nlenebilip
Onlenemeyecegi tartigtlmig ve yerel yazin diizleminde politik davranig
literatiiriinde heniiz yeterli doyuma ulagmanug bogluklara deginilerek gelecek
arastirmalar ve uygulayicilar i¢in bazi 6nerilerde bulunularak literatiire katk
saglanmaya galigilmigtir. Caligma sonucunda yerel yazinda politik davraniglar
ile kisilik ozellikleri, liderlik tarzlari, gii¢ kaynaklari, psikolojik sermaye,
caligma kogullar1, kariyer hedefleri gibi faktorler arasindaki iligkileri ele alan
caligmalarin hentiz yeterli doyuma ulagmadig: goriilmektedir. Ek olarak yerel
yazinda politik davranislar ile kusaklar arasindaki iliskiyi ele alan bir ¢aligmaya
ise rastlanmamisti. Bu nedenle bu iligki literatiir agisindan doldurulmast
gereken 6nemli bir bogluk olarak degerlendirilmektedir.

Girig

Orgiitlerdeki hiyerarsik seviyelerde bulunan biitiin kisi veya gruplarin bek-
lentileri, amaglari, istekleri ve gikarlar1 birbirinden farklidir. Orgiitler ise bu
isteklerin kargilanmasi igin sinirli kaynaklara sahiptir. Kisilerin veya gruplarin
kendi amaglar1, beklentileri, ¢ikarlar1 ya da istekleri ise onlarin politik davran-
masini tegvik edebilir. Politik davraniglar 6rgiit tarafindan belirlenen bigimsel
rollerin diginda kigi veya grubun ¢ikarlarini tegvik eden bigimsel olmayan
yapilar olarak ifade edilmektedir (Dogan vd., 2014). Yani politik davraniglar
aslinda bireylerin ya da gruplarin kendi ¢ikarlart dogrultusunda stratejik ola-
rak kararlagtirdiklar1 davranuslar kapsamaktadir.
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Bu galigmada da politik davranig kavrami ve boyutlarma iliskin genel bir
degerlendirme yapilarak bu tiir davraniglarin se¢iminde etkili olan gesitli fak-
torler tizerinde durulmustur. Ayrica bu ¢aligma kapsaminda kiiltiir, politik
davraniglarin sergilenmesi ve algilanmasi agisindan 6nemli bir faktor olarak
goriildiigii igin yerel yazinda politik davraniglara iligkin literatiiriin gelisi-
mine katkida bulunacak bazi Oneriler getirilmistir. Yerel yazinda bireylerin
kisilik 6zellikleri, liderlik tarzlari, kullandiklar: gii¢ kaynaklar1, psikolojik ser-
maye diizeyleri, ¢aliyma kosullarina iliskin ¢aligan algilari, kariyer hedefleri
gibi faktorler ile politik davranglar arasindaki iligki sinirl sayida galigmaya
konu oldugundan ya da bazi konularda heniiz aragtirma yapilmadigindan
bu iligkilerin incelenmesi gerektigi bu ¢aliyma kapsaminda getirilen Oneriler
arasindadir. Ayrica bu galiymada yerel yazinda politik davraniglarin kugaklar
tarafindan nasil algilandig1 veya kusaklarin politik davranig sergileme egilim-
lerinin olup olmadigy, varsa bu egilimlerin nedenlerinin neler oldugu ile ilgili
aragtirmalara ihtiya¢ bulunduguna deginilmistir.

Boylelikle hem politik davranig ve taktiklerine iliskin genel bir deger-
lendirme sunmasi hem de gelecekte yapilacak aragtirmalar igin literatiirdeki
bosluklara iliskin 6neriler sunmast bu galigmanin literatiire yaptig bir katki
olarak degerlendirilmektedir. Sonug olarak bu ¢aliymanin gelecekteki aras-
tirmalara rehberlik yapacagi ve uygulayicilarin bu tiir davraniglar: daha 1yi
degerlendirmesine yardimcei olacag diisiiniilmektedir.

1. Politik Davranig

Rasyonel orgiit modeline bakildiginda galiganlarin Orgiitiin amaglar ile
uyumlu, diizenli ve verimli bir sekilde galigtiklarinin varsayildigr goriilmek-
tedir. Ancak orgiitsel yagamdaki davraniglarin biiyiik bir gogunlugu rasyonel
orgiit modeli ile gelismektedir. Ciinkii 6rgiitsel gergeklik ancak bireyler veya
gruplarin meydana getirdigi aglar ya da ortaya ¢ikan sistemler iizerinden
anlagilabilir (Bhatnagar, 1992). Bireylerin sahip olduklar1 ger¢eklik algilar
birbirinden farkli oldugu igin bu gergeklik algilar1 bireylerin davraniglarini
da etkilemektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin politik algilarini tanimak ve ta-
nimlamak orgiitler igin 6nemli bir konu olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii
caliganlarin orgiitsel yagam igerisindeki politik ortami yorumlama bigimleri
onlarin sirketleri, patronlar: ve i arkadaglar1 hakkindaki diigiince ve duygu-
larin1 etkilemektedir. Bu da galiganin iiretkenligine, isten duydugu memnu-
niyete ve igten ayrilma niyetine yansimaktadir. Ayrica bireylerin Orgiitteki
politik ortama iligkin algilar1 orgiitiin politik olma diizeyini de etkilemek-
tedir (Kacmar ve Carlson, 1997). Yani bireyler orgiitte politik bir ortam
algiladiklarinda, bu alg1 baz1 bireysel politik davraniglarin ortaya ¢ikmasina
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neden olabilir (Bursali, 2008). Bu nedenle bir orgiit politik davraniglarin
derecesinden ve galiganlarin bu davraniglara verdigi tepkiden etkilenmektedir
(Kacmar ve Carlson, 1997). Bu noktada orgiitsel politika kavraminin politik
davraniglart kapsayan daha genig bir kavram oldugu ifade edilebilir. Ayrica
politik davraniglarin da orgiitteki politik ortamu gekillendirdigi ve Orgiitsel
politikanin algilanma diizeyini etkiledigi belirtilebilir.

Kacmar ve Ferris, (1991), orgiitsel politikanin genel politik davranuglar,
ilerlemek igin birlikte hareket etmek ve 6deme ve 6diiller olmak tizere iig
boyutta gergeklestigini ifade etmektedir. Genel politik davraniglar, orgiitsel
kurallarin ve diizenlemelerin yetersiz olmast, kararlara temel olugturan bilgi-
lerin eksik veya yetersiz olmasi, degerli kaynaklarin kit olmasi, kaynaklarin
gekiciligi ve anlik faydasi gibi faktorlerin etkisinde ger¢eklesen ve bireylerin
kigisel ¢ikarlart elde etmek ve korumak igin sergiledigi faaliyetleri ifade et-
mektedir. Tlerlemek icin birlikte hareket etmek ise catismadan kaginmak igin
kiginin politik davranigina géz yumarak onunla birlikte hareket etmek ola-
rak degerlendirilmektedir. Bu tiir bireyler politik davrananlar tarafindan bir
tehdit unsuru olarak goriilmedikleri i¢in misilleme ile karsilagma ihtimalleri
diigiiktiir ve bu yolla degerli sonuglara ulagabilirler. Dolayisiyla bu davranig
politik bir ortama sahip orgiitlerde makul bir davranig olarak degerlendiril-
mektedir. Son boyut olan 6deme ve 6diiller ise Orgiitlerin kendi politikalart
ile politik davraniglart nasil 6diillendirecegine atifta bulunmaktadir. Ciinkii
bilingli bir insan kaynaklar1 politikas: olmasa da orgiitler politikalar1 araci-
lig1 ile etkileme davranigi sergileyen bazi kisileri odiillendirirken bazilarin
da cezalandirmaktadir. Ornegin birey odakli 6diiller érgiit odakh odiillerin
aksine bireysel davraniglari tetiklemektedir. Bireysel davraniglar da genellikle
gikarci ve politik olarak degerlendirilmektedir (Kacmar ve Carlson, 1997).
Bu bakug agisina gore politik davraniglar orgiitsel politika kavrami tarafindan
gergevelenmig bir kavrami ifade etmektedir. Bireysel ¢ikarlari elde etmek igin
cabalamak veya politik davrananlara karg: tepkisiz kalarak bireysel ¢ikarlara
ulagmay1 amaglamak politik davranislar olarak degerlendirilebilir. Orgiitlerin
odiiller ve 6demelere iliskin politikalari ise bu politik davraniglara yon veren
bir faktor olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel gerceklik igerisinde etkileme ve politika kavramlarmnin birbirin-
den ayrilmas1 6nemlidir. Clinkii her etkileme girigimi bir politik davranig ola-
rak nitelendirilemez. Bir davranigin politik davranig ¢ergevesinde degerlen-
dirilebilmesi igin su 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Bhatnagar, 1992: 17).

s Orgiitteki digerlerini etkilemeyi amaglamahidur.
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*  Kiginin orgiitteki bigimsel roliiniin bir pargast degildir. Yani rol 6tesi
bir davranistir ve Orgiit tarafindan tanimlanmamugtir.

e Bu davranigi sergilemek kisinin takdirindedir. Kurum bu tiir davra-
niglar1 agik¢a yasaklamamig veya agik bir gekilde talep etmemigtir.

*  Bu davraniglar bireylerin ya da birimlerin ¢ikarlarini korumay: amag-
layan istege bagl davraniglardir.

Kacmar ve Carlson (1997) ise politik davramiglara iliskin tanimlarda iig
temanin 6ne ¢iktigini belirtmiglerdir. Birincisi politik davranig sosyal etki
olusturmanin bir araci olarak kullanilmaktadur. Tkincisi, bu davramslar ve
faaliyetler kigisel ¢ikarlar1 desteklemek ve onlar1 korumak amaciyla tasarlan-
maktadir. Uglinciisii ise politik davranis, ¢ikarlart bir birileri ile gelisen en az
iki tarafin varhgini gerektirmektedir. Bir bagka tanima gore ise politik davra-
nig bigimsel orgiit roliinde tanimlanmayan, ancak orgiit icindeki avantaj ve
dezavantajlarin dagilimini etkileyen veya etkilemeye ¢aligan faaliyetleri ifade
etmektedir (Farrel ve Petersen, 1982). Goriildiigii tizere politik davranislar,
sosyal bir etkiyi, bicimsel olmayan rol tanimlarini, bilingli ve istekli bir fa-
aliyeti, bireysel ¢ikarlarin istiinliiglinii, ¢ikarlar1 geligen bireylerin varligim
kapsayan davraniglar1 ifade etmektedir.

Bazi aragtirmacilar politik davramiglart sonuglart itibariyle iglevsel ve ig-
levsel olmayan politik davramglar olarak ikiye ayirmuglardir. Orgiitsel amag-
larin gergeklestirilmesine katkida bulunan ve orgiite zarar vermeyen politik
davransslar iglevsel olarak ifade edilirken, iglevsel olmayan politik davraniglar
ise kiginin kendi ¢ikarini gergeklestirmesine katkida bulunurken orgiite zarar
verebilme ihtimalini tagimaktadir (Yolag, 2009). Ancak orgiitlerdeki politik
davraniglarin, bireysel ve orgiitsel performansi olumsuz etkiledigi ve galigan-
larin stres, i tatminsizligi ve igten ayrilma riskini artirdigs bilinmektedir. Bu
durum, orgiitsel 6diil sistemlerinin, hizmet, tiretim, satig ve diger performans
gostergelerine oncelik vermek yerine politik faaliyetleri (6rnegin etki yone-
timi, iltifat ve sabotaj) odiillendirmesi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Politik
faaliyetlerin bu sekilde odiillendirilmesi orgiitsel performansin diigmesine ve
dolayisiyla ig performansindaki azalmaya yol agmaktadir (Goltz, 2003).

2. Politik davraniglarin ortaya ¢iktigr alanlar

Calisanlarin istek, hedef ve beklentileri bir birinden farkli olabilir. Bu
nedenle daha fazla giice sahip olma istegi de s6z konusu olabilir. Bu istek
bazi durumlarda ve kogullarda ¢aliganlar1 karg1 kargiya getirmektedir (Yolag,
2009). Murray ve Grandz (1980), politik davranislarin s6z konusu oldugu
taaliyetleri ve durumlari iki boyutta incelemektedir. Bunlar dikey boyut altin-



Mehmet Yidwom | 183

daki terfide kayirmacilik, iyi gortinme/suglamadan kaginma, gii¢ miicadelesi,
yiksek riskli girigim ve yatay boyut altindaki girigsimcilik firsati, sinir gatig-
masi, kit kaynak rekabeti geklinde tanimlamugtir.

Terfiler: Terfi tistler ve astlar arasindaki uzun siireli bir etkileme siirecinin
bir sonucu olarak degerlendirilmektedir (Murray ve Grandz, 1980). Kayr-
macilik ise ige alim, terfi, ve ¢alisanlara yonelik karar siire¢lerinde arkadas,
komgu veya diger tamdik bireylere ayricalikli davranmay: ifade etmektedir
(Kurt ve Dogramaci, 2014). Dolayisiyla terfiler, uzun stireli bir stirecin ¢ik-
tis1 olarak degerlendirildigi igin, bu siiregte etkilemeye yonelik politik davra-
niglarin s6z konusu oldugu bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Iyi goriinmek veya cezadan kaginmak: Bireyler kisisel ¢ikarlarint des-
teklemek ve onlar1 korumak igin bazi etkili aktorlere iyi goriinmek igin farkl
politik davraniglarda bulunabilirler. Ancak bu, ¢aliganlarin kendilerini farkli
gosterme, olaylar1 ¢arpitma ya da olaylarin {istiinii kapatma gibi durumlarin
ortaya ¢tkmasina neden olabilir (Demirel vd., 2019). Bu durum, bireylerin
birini etkilemek i¢in olumlu olan her geyin gereginden fazla vurgulamasi ve
imkansiz olmadik¢a olumsuz olan her seyin tamamen goz ard: edilmesini
ifade etmektedir (Murray ve Grandz, 1980).

Yiiksek riskli girigsimler: Suglamadan kagmnarak giizel goriinmeye gali-
san kiginin tersi ise ipteki cambaz gibi dikkatleri tizerine ¢ekerek yiikselmeye
caligan kigi olarak degerlendirilmektedir (Murray ve Grandz, 1980). Politik
davransslar, yiiksek risk igeren faaliyetlerle dogru orantilidir. Bu tiir faali-
yetlerin yonetimi, kazanci, isleyisi daha zor ama yiiksek kazanghdir. Dola-
yistyla bu faaliyet alanlarindaki ¢aliganlarin sayisi ile faaliyetler gesitlenecegi
i¢in ortaya ¢ikacak uyusmazhiklar politik davraniglart kaginilmaz kilacaktir
(Demirel vd., 2019). Bu nedenle bireyler bazen kendi ¢aligma alanlarinda 6n
plana gikmak yerine farkli alanlarda riskli girisimlerde bulunarak bir dikey
etki olugturmaya ¢aligmaktadir (Murray ve Grandz, 1980).

Gii¢ miicadeleleri: Giig, ¢aliganlar1 etkilemek igin kullanilan ve 6rgiit-
lerin amaglarina ulagmasini saglayan bir kaynak olarak ifade edilmektedir
(Memduhoglu ve Turhan, 2016). Tipki bir baskan yardimcisinin yonetim
kurulunu etkisi altina alarak bagkani gérevden almasi gabasinda rastlandigy
gibi (Murray ve Grandz, 1980) orgiitler, bazen astlar ve {istlerin anlagmaz-
liklarina sahne olabilir. Bu durumda ise gii¢ miicadeleleri ortaya ¢ikabilir.
Gilcii elinde bulunduran ise bu miicadeleden istedigini alarak ¢tkma ihtimali
en yiiksek olandur.

Girisimsel firsatlar: Yeni bir proje veya iglev igin yetkiyi giivence altina
almak igin biiyiik bir caba sarf etmeyi ifade etmektedir. Orgiitler baz1 girisim
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tirsatlari ile karst kargiya kaldiklarinda bu girisimi yonetmek igin bazi bireyler
arasinda bir rekabet s6z konusu olabilmektedir. Bu durumda bazilar1 politik
bir davranig sergileyerek kendi ¢ikarlarini elde etmek igin ¢aba gosterebilirler
(Murray ve Grandz, 1980).

Sinur ¢atigmalari: Bu, tedarikgi ve kullanicinin arz-talep denklemini den-
geleyemedigi bir durumu ifade etmektedir (Murray ve Grandz, 1980). Or-
giitsel yagamda bazen bir birine bagiml birimler arasinda bazi gatigmalar
yaganabilmektedir. Bu durumda da politik davraniglar ortaya ¢ikmakta ve
orgiit giic miicadelelerine sahne olabilmektedir. Bu politik davraniglar ise
taraflarin karsilagacagi sonuglara etki etmektedir.

Kit kaynak rekabeti: Orgiitler kit kaynaklara sahiptir ve bu kaynaklara
ulagmaya ¢aligan kigi sayist ile kaynak miktarr arasinda ise negatif bir iligki
bulunmaktadir. Dolayisiyla bu olgu, kaynaklar1 elde etmek igin miicadele
eden galiganlar arasinda politik davranis ve girisimlere yol agabilir (Demirel
vd., 2019).

Gortildiigii tizere ¢aliganlarin orgiitsel yasamdaki amaglari, beklentileri,
istekleri ve ihtiyaglar1 farkhilagtigindan bazi alanlarda gatigmalarin ortaya ¢ik-
mas1 sz konusu olmaktadir. Bu ¢atigma alanlart ise politik davraniglarin or-
taya ¢iktig alanlar olarak degerlendirilmektedir. Islevsiz politik davraniglart
engellemek isteyen orgiitler bu alanlarda diizenlemeler yaparak bu tiir politik
davraniglarin ortaya ¢tkmasini onleyebilir.

3. Politik davranis taktikleri ve boyutlar1

Bireyler orgiitsel yagam igerisinde kargisindaki kigiyi etkilemek igin fark-
I1 yontemlere bagvurarak politik davranislarda bulunabilirler (Demirel vd.,
2019). Bireyler tarafindan segilen bu taktikler bireylerin karakteristik 6zellik-
lerinden, durumsal kogullarin etkisinden, ya da hedef kisiye yonelik bireyin
algisindan etkilenebilir. Biitiin bu faktorler bireyden bireye degisebilecegi
i¢in politik davranig taktiklerinin ¢egitlenmesi de beklenen bir sonug olarak
degerlendirilebilir.

Literatiir incelendiginde politik davranig taktiklerine iliskin genig bir yel-
pazenin oldugu ve farkli aragtirmacilar tarafindan bu taktiklerin sayisinin ve
tiirlerinin degistigi soylenebilir. Ornegin bazi calismalarda destek olusturma,
goze girme, iist makama bagvurma, miibadele, 6nceki iyiliklerin 6ne siiriil-
mesi, mantikla ikna etme gibi yontemler politik davranig taktiklerine 6rnek
gosterilirken (Demirel vd., 2019), baz1 ¢aliymalarda bunlara ek olarak hede-
fin degerlerine odaklanmak, hedefi karar verme siirecine dahil etmek, kargt
tarafa iltifat etmek, igbirligi yapmak, uzmanlik giiciinii kullanmak, kontrol
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edilen bilgiyi kullanmak gibi davraniglar politik davraniglara 6rnek goste-
rilmektedir (Erdem ve Ayaloglu, 2016). Farkli bir ¢alismada ise koalisyon
kurmak, kendini fark ettirme, goze girme, iist makamlar: kullanma, kargiliklt
¢ikar bekleme, miibadele, atilganhk (dayatma), ikiyiizlii davranmak gibi dav-
raniglar politik taktiklere 6rnek olarak gosterilmistir (Ulus ve Kanbur, 2020).
Bir bagka ¢aligmada ise politik taktikler arasinda destek olusturma, kendini
fark ettirme, goze girme, tist makama bagvurma, miibadele, mantikla ikna,
atilganlik gibi yontemler gosterilmistir ( Artkan, 2011). Bunlara ek olarak
bagkalarini suglama, bilginin segici kullanimi, imaj olusturma, destek alma,
bagkalarni 6vmek ve sevindirmek, koalisyon olugturmak, ag olusturma ve
tyilik gibi taktikleri politik taktikler olarak ele alan galigmalar da bulunmak-
tadir (Bhatnagar, 1992). Izlenim yonetimi taktikleri arasinda ise yagcilik,
bireysel reklam, yalvarma, gozdagr verme, 6rnek birey olma, mazeret beyan
etme, Oziir dileme, gerekgeler sunma, sorumlulugu reddetme gibi taktikler
politik davraniglara 6rnek gosterilebilir (Yildirim, 2022).

Politik taktiklerin sayisinin fazla olmasi onlarin belirli bazi ortak 6zellikle-
rine gore siniflandirilmasina yol agmugtir. Bu siniflandirmalar da tipk: politik
davranig taktiklerinde oldugu gibi ¢aliymadan ¢alismaya farkliliklar goster-
mektedir. Ornegin Zanzi ve arkadaglart (1991) farkli galigmalardan alinti-
lanarak hazirlanan politik davranis 6l¢egine iligkin faktor analizi sonucunda
politik davraniglart hiyerarsik taktikler ve ag kurma taktikleri olarak siniflan-
dirmuglardir. Bir bagka ¢aligmada ise yatay politik davraniglar ve dikey politik
davranislar olmak iizere bir siniflandirmanin yapildigr goriilmektedir (Isla-
moglu ve Borii, 2007). Bir bagka ¢aliymada da politik taktikler igsel-digsal,
dikey-yatay ve megru-gayrimesru olmak iizere ti¢ boyut altinda incelenmigtir
(Farrel ve Petersen, 1982). Farkli bir ¢aligmada ise politik davranig taktikle-
r1 kendini sevdirmeye galigma, gevre olugturma, bilgi yonetimi, izlenim yo-
netimi, koalisyon olugturma, suglu arama, mecburiyeti artirma geklinde ele
alinmistir (Yilmaz ve Erol, 2023). Politik taktiklere iliskin bir bagka ¢aligma-
da ise politik davramg taktikleri dogrudan erigim, dolayl erigim, dogrudan
degistirme, dolayli degistirme seklinde siniflandirilmugtir. Dogrudan erisim
taktikleri dogrudan olumlu sonuglari artirmaya veya olumsuz sonuglar1 6n-
lemeye yonelik sergilenen politik davranig taktiklerini ifade etmektedir. Bire-
yin kendi ¢ikarmna olan bir sonucu elde etmek igin bir {ist yonetime bagvur-
mas1 veya olumsuz bir sonugtan kagmak i¢in bagkasini su¢lamasi buna 6rnek
gosterilebilir. Dolayly erisim taktikleri ise bireyin kendi sonuglarindan gok
bagkasinin sonucuna odaklanan politik davranig taktiklerini kapsamaktadir.
Bir ¢alisana orgiitiin igleyigini 0gretmek ya da bagka bir ¢aliganin performan-
sin1 diistirmek i¢in onu arkadan vurmak gibi taktikler dolayli politik davranig
taktikleri olarak degerlendirilebilir. Dogrudan degistivme taktikleri, is per-
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tormanst ile ilgili sonuglar1 degistirmek igin kullanilan politik davraniglari
kapsamaktadir. Ornegin bir ¢alisanin daha fazla 6diil almak icin yaptig: isi
abartmasi. Dolayl degistivme taktikleri ise bir kisinin, diger insanlarin dav-
raniglarini etkileyerek kendi performans sonuglarini degistirmeyi amagladigi
politik davranig taktiklerini ifade etmektedir. Kisinin ig arkadaginin kotii per-
formansini yonetimle paylasmasi buna 6rnek gosterilebilir. Kisi boylelikle
yaptirimlardan kaginmaya ¢aligmaktadir (Goltz, 2003).

Dolayisiyla politik davranigin boyutlar: bireylerin kendi lehine veya aley-
hine etkide bulunan kaynaklar1 ararken veya mevcut kaynaklar1 seferber
ederken ortaya koydugu taktik secimlerin birer yansimasi olarak degerlen-
dirilmektedir (Farrel ve Petersen, 1982). Bu ¢aligma kapsaminda ele alinan
boyutlar agagida kisaca agiklanmaktadr.

3.1. Igsel ve digsal politik davraniglar

Politik davramgin bu boyutu davranis odagina atifta bulunmaktadir. Igsel
boyutta, politik davraniglar 6rgiitiin igindeki kaynaklar: kullanarak gergekles-
tirilir. Bu, taraflarin birbirlerini koruyup kollamasi, karsilikli misillemelerde
bulunmasi, hedeflerine ulagmak isteyen kigileri engellemesi ve digerlerine
yardim ederek ayni yardimi beklemesi gibi 6rneklerle agiklanabilir. Digsal
boyutta ise, politik davraniglar dig unsurlar1 da igerebilir ve kisi, dig kay-
naklar1 harekete gegirmek igin politik davranislar sergileyebilir. Bu, kurumla
ilgili gizli bilgileri medyaya sizdirmak, bagka kisilerle isbirligi yapmak, dava
agmak ve hatta ispiyonculuk gibi 6rneklerle agiklanabilir (Erdem ve Ayalog-
lu, 2016).

3.2. Dikey ve yatay politik davraniglar

Bu boyutlar ise etkileme gabasinin yoniine dikkat ¢ekmektedir. Dikey po-
litik davranug kiginin giicii yukari dogru uygulama ¢abasindan olugur. Ust y6-
netimle itiraz etme davranisi bu ¢abaya bir 6rnek olugturabilir. Asagt dogru
etki gabalar ise, Uist ve alt diizey yoneticiler arasindaki uzlagmay1 ve anlagma-
lar1 igerir. Yatay politik davranis ise, kiginin akranlariyla isbirligi yaparak olus-
turdugu ittifaklar1 ve iyilik aligveriglerini kapsamaktadir (Bhatnagar, 1992).
Yani baz1 politik davraniglar tstleri, bazi politik davranuslar ise astlar1 bazilart
ise akranlar1 hedef alarak bir etkileme siirecine isaret etmektedir.

3.3. Mesru ve gayri mesru politik davraniglar

Bu boyut, orgiit iginde sergilenen politik davraniglarin ne 6lgiide kabul
edilebilir olduguyla ilgilidir (Celik, 2017). Mesru boyutta, kurum politika
ve kararlarina saygil kalinirken, ayn1 zamanda tstlerle iliski kurulabilir, emir
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komuta zinciri atlanabilir ve kurum digindaki kigilerle profesyonel faaliyet-
ler yoluyla isbirligi yapilabilir. Ote yandan, megru olmayan boyutta, orgiit
kurallarini ihlal etmek, ispiyonculuk yapmak, mazeret uydurmak gibi davra-
niglar orgiit tarafindan kabul edilemez davranislart ifade etmektedir (Erdem
ve Ayaloglu, 2016). Bu boyut ayni zamanda orgiitteki politik davraniglarin
olumlu sonuglarinin olabilecegine de isaret etmektedir.

Ozetle ¢alisanlarin kisisel amaglarina ulagmak igin ortaya koydugu poli-
tik davranug taktikleri odak noktasina, etkileme yoniine ve orgiit tarafindan
kabul edilebilirligine bagh olarak degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme
sonucunda da bu taktikler i¢sel-digsal, yatay-dikey ve megru-gayrimesru sek-
linde farkli boyutlar altinda ele alinmaktadir.

4. Politik davranis taktiklerinin secimini etkileyen faktorler

Yukarida bahsedilen ve farkli boyutlar altinda siniflandirilabilen politik
davranig taktikleri farklilagan durum, orgiit ve kigisel ozelliklerin etkisi ile
ortaya ¢itkmaktadir. Yani bireyler tarafindan tercih edilen politik davranig tak-
tiklerinin segimini etkileyen farkli kogullar bulunmaktadir. Bhatnagar (1992)
tarafindan olugturulan modele gore bireylerin politik davraniglarini etkileyen
ti¢ ana ozelligin bulundugu ifade edilmektedir. Bunlar, durumsal 6zellikler,
etkileyene ait ozellikler ve hedef kisinin algilanan 6zellikleri seklinde tanim-
lanmaktadir. Bu oOzelliklerin etkisi ile sergilenen davranisglar birey, 6rgiit, et-
kilenen ve gozlemciler agisindan istenen veya istenmeyen sonuglara neden
olmaktadir. Yazar tarafindan ortaya koyulan bu model orgiitlerdeki politik
davraniglarin biitiinciil bir bakig agisi ile anlagilmasina yardimer olmaktadir.

Bagka bir ¢aligmada ise ¢aliganin orgiite yaptig1 yatirimlar, orgiitsel giiven
ortami ve orgiitiin galisanlarina sundugu alternatifler de politik davraniglary
etkileyen faktorler olarak ele alinmaktadir. Ornegin kisinin 6rgiite yaptig
yatirim arttikga gayrimesru politik davraniglarda bulunma ihtimalleri zayif-
lamaktadir. Ayrica kigiler asil amacina ulagamadiginda ulagilabilecek farkli
alternatiflerin azhig1 da sabotaj veya grev gibi farkli politik davraniglar: tegvik
edebilir. Son olarak orgiitteki giiven diizeyi yiikseldikge orgiitteki gayrimes-
ru politik davraniglarin seviyesini azaltmaktadir (Latif vd., 2011).

Durumsal 6zellikler: Bu 6zellikler daha ¢ok orgiite ve gevreye iliskin
faktorler olarak degerlendirilebilir. Bunlar gorev bagimliliklari, orgiitteki be-
lirsizlikler, kaynaklarin kitligi, konunun etkileyen i¢in 6nemi, Orgiitteki sta-
tii ve orgiitsel islevler olarak belirtilmektedir (Bhatnagar, 1992). Bunlara ek
olarak orgiit igerisindeki politik iklimin kendisi de bir durumsal kogul olarak
degerlendirilebilir. Ornegin yapilan bir aragtirma, orgiitsel politikaya iligkin
caliganlarin algisinin politik davransglar ile iliskisini ortaya koymustur. Ayni
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caliymada ¢alisanlar arasi giiven diizeyinin bu iliskide 1limlagtirict bir etkisi-
nin oldugu gosterilmigtir (Kidron ve Vinarski, 2018). Dolayisiyla orgiitteki
giiven ortami da bir durumsal kogul olarak degerlendirilebilir.

Etkileyene iliskin 6zellikler: Bu faktorler politik davranig yoluyla sosyal
bir etki olugturarak kigisel ¢ikarlarina ulagmaya ¢alisan kisiye ait ozellikleri
kapsamaktadir. Ornegin kisinin basarma ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci, (Bhatnagar,
1992; Liu vd., 2010) kontrol odag: ve beklentileri onun politik davranigla-
rin1 etkilemektedir (Bhatnadar, 1992). Ayrica galisanlarin politik iradelerinin
onlarin politik davraniglarini etkiledigi de bulunmustur. S6z konusu ¢aligma
sonucuna gore igsel motivasyon ve bagarma ihtiyact yiliksek olanlarin nis-
peten daha ¢ok politik davranig sergileme egiliminde olduklar1 belirtilebilir
(Treadway vd., 2005). Calisanlarin ige iligkin 6z yeterlilik algilart ile politik
davranislart arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir. Buna gore ise iliskin
0z yeterliligi yiiksek olan ¢aligsanlarda hesap verilebilirlik algs1 arttiginda po-
litik davramslar azalmaktadir. Oz yeterliligi diisiik olan cahganlarda ise poli-
tik davranigin arttigr goriilmektedir (Royle vd., 2005). Ek olarak ¢alisanlarin
kariyer hedeflerinin, giidiilerinin, ihtiyaglarinin, cinsiyetlerinin, ¢ahgtiklart
sirkete yapmig olduklar1 yatirimlarin ve kisilik 6zelliklerinin politik davranigt
etkiledigi ifade edilmektedir (Arikan, 2011). Etkileyen kisiye ait karakteris-
tik 6zelliklere iligkin yapilacak daha fazla ¢aliyma, bu 6zelliklerin politik dav-
raniglar tizerindeki etkisine iligkin 6ngoriimiizii artirmaya yardimc olacaktir.

Hedefe Iligkin Algilar: Birgok arastirma politik davraniglara etki eden
taktorlere iliskin hedefe ait 6zellikleri yeterince ele almamugtir. Oysaki bir-
ok faktorde oldugu gibi hedefe iliskin 6zellikler de politik davraniglar: et-
kilemektedir (Bhatnagar, 2002; Eketu ve Chukwuemeka, 2018). Ornegin
etkilenmek istenen kiginin yani hedefin kaynaklar iizerindeki kontrolii, et-
kileme girisgimlerine uygun olup olmadigi, etkileme girisiminin muhtemel
maliyetleri, kisiler arasi iliskiler (giiven), etkileme girigiminin bagarili olma
ithtimali gibi faktorler politik davraniglar: etkileyen faktorler olarak ifade edil-
mektedir. Ancak bu konudaki bilgi seviyemizi artiracak daha fazla deneysel
galigmaya ihtiyag duyulmakladir (Bhatnagar, 2002).

Kiiltiir: Bir orgiitiin iglev gordiigii toplumsal kiiltiir, o orgiitteki ¢alisan-
larin politik davramginin niteligini 6nemli 6lgiide etkiler. Ozellikle alt grup
diizeyinde yapilan politik-kiiltiirel analizler, politik davranisi anlamak igin
faydali bir perspektif saglayabilir (Bhatnagar, 2002). Dolayisiyla politik dav-
raniga iligkin durumsal faktorler, hedefe iligkin algilar, etkileyene iliskin 6zel-
likler, etkilemeye yonelik politik taktiklerin se¢imi, politik davranigin amag-
lanan veya amaglanmayan sonuglar1 biiyiik ol¢tide kiiltiirel ortamin etkisi ile
sekillenmektedir. Ayrica orgiitlerin faaliyet gosterdigi genel kiiltiirel ortama
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ek olarak orgiitiin sahip oldugu kiiltiirel yap1 da politik davraniglara etkide
bulunmaktadir. Ornegin, orgiitsel yasamda grup kiiltiirii, geligim kiiltiirii,
entelektiiel kiiltiir ve hiyerarsik kiiltiir gibi kiiltiirler bulunabilir. Orgiitlerin
sahip oldugu bu kiiltiirel yapr ise galiganlarin politik davraniglarini etkilemek-
tedir. Grup kiiltiiri daha uyumlu bir yapiy1 ve daha katilimer bir karar alma
stirecini gerektirdigi i¢in bu tiir kiiltiirel yapiya sahip oOrgiitlerde orgiitsel
amaglara ulagmak igin yonlendirilen politik davranislar sergilenecektir. Ben-
zer gekilde geligim kiiltiiriinde galiganlar tist yonetimi etkilemeye yonelik tak-
tikleri tercih ederken, entellektiiel kiiltiirel ortamda ise ¢aliganlar performansi
gergeklestirmeye yonelik politik davraniglari sergilemek igin tegvik edilir. Son
olarak hiyerarsik kiiltiirel ortamda ise ¢aliganlar iist yonetimi etkilemeye yo-
nelik politik davranislar: sergilerler (Bai ve Koirala, 2018).

Goriildiigli tizere kisisel amaglarin 6n plana ¢iktig: politik davraniglar
farkl faktorlerin etkisi ile stratejik bir karar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Cali-
sanlarin bu stratejik kararlarini etkileyen faktorler ise genel olarak durumsal
taktorler, etkileyene ve etkilenene iligkin karakteristik 6zellikler ve kiiltiirel
faktorler seklinde ele alinmaktadir.

5. Politik davranislarin sonuglari

Politik davraniglar gogu zaman olumsuz sonuglarin bir 6nciilii olarak de-
gerlendirilmektedir. Ornegin politik davranslar, is arkadaglarina goniillii bir
sekilde yardim etmek veya onlar1 desteklemek konusunda ¢alisanlarin ¢ekin-
gen olmasina neden olabilir. Ciinkii bu tiir yardim faaliyetlerinin yanhg anla-
silabilecegi endigesi tagtyabilirler. Bu da sosyal etkilesimleri bozmakta ve on-
lara zarar vermektedir (Gotsis ve Kortezi, 2010). Bir bagka ¢alismada iglevsiz
politik davraniglarin igten ayrilma niyetini tegvik ettigi bulunmugtur (Clercq
vd., 2023). 25059 bireysel katilimcry1 igeren 59 yaymlanmig ve yayinlanma-
mug ¢aligmadan 79 bagimsiz ornek tizerinde gergeklestirilen meta-analiz so-
nuglar1 orgiitsel politikaya iliskin alginin sonuglarina iligkin genig bir 6ngorii
sunmaktadir. Meta analiz sonucuna gore orgiitsel politika algis ile is tatmi-
ni ve orgiitsel baglilik arasinda giiglii negatif iligkiler oldugu gosterilmistir.
Benzer sekilde, algilanan orgiitsel politika ile ig stresinin sonuglar1 ve isten
ayrilma niyetleri arasinda orta derecede pozitif iliskilerin bulundugu ortaya
ctkmugtir. Ayrica algilanan orgiitsel politika ile rol igi is performanst arasinda
anlamli olmayan bir iligki oldugu bulunmustur. Son olarak diizenleyici de-
giskenlere bakildiginda yas, ¢aliyma ortami (yani kamu sektorii veya 6zel sek-
tor) ve kiiltiirel farkliliklarin (yani yerel kiiltiir veya uluslararas: kiiltiir) belirli
algilanan orgiitsel politika iligkileri tizerinde kogsullu etkilere sahip oldugu
sonucuna ulagilmaktadir (Miller vd., 2008). Yapilan bagka bir ¢aligmada ise
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calisanlarin algiladiklar: politik davraniglarin iglerine kargi yabancilagmasini
artirdig1 bulunmugtur (Tetik ve Yilmaz, 2021). Ayrica algilanan orgiitsel po-
litikanin galiganlarin pozitif psikolojik sermayelerini ve i tatminini azalttigy,
isten ayrilma niyetini ise artirdigr bulunmustur (Sevik, 2019). Ek olarak ¢a-
lisanlarin orgiitsel politika algilart arttik¢a Orgiitsel sessizlik diizeylerinin de
arttig1 bulunmustur (Sevik, 2019; Erkutlu ve Soyumert, 2020).

Orgiitsel politikaya iliskin degerlendirmelerin ¢ogu bu davraniglarin
olumsuz sonuglara neden olan gikarc1 davraniglar oldugu yoniindedir. Ancak
son zamanlardaki literatiir orgiitsel politika algst ile giktilari arasindaki iligki-
lere aracilik eden mekanizmalarin anlagilmasinin orgiitsel politikanin olumlu
veya olumsuz olarak algilanmasina iliskin anlayis1 degistirecegini gostermek-
tedir. Ornegin bazi aragtirmacilar ag kurma, ikna etme, koalisyon kurma,
orgiitsel hedeflere baglanma gibi onaylanmig politik davranig taktiklerinin
orgiitsel hedeflere ulagilmasi igin ilham kaynag: olabilecegini belirtmislerdir.
Ayrica Orgiitsel politikanin olumlu sonuglariin da olabilecegini gosteren
deneysel ¢aligmalar ise sinirhidir. Bu az sayida deneysel ¢aliymadan bir tane-
si, Orgiitsel politikanin gelismig iletisim, orgiitsel amag ve hedeflere ulagil-
mas1, gelismig karar verme, bireysel kariyer gelisimi, bireysel taninma, yeni
fikirlerin tegvik edilmesi ve yararh iletisim aglarinin kurulmas: gibi olum-
Iu sonuglarimnin oldugunu gostermistir. (Landells ve Albrecht, 2013). Ote
yandan orgiitsel politika algis1, bireysel olarak ¢alisanlari kamusal imajlarini
sekillendirmek ve kisisel hedeflerini takip etmek i¢in vatandaghk davranigla-
rin1 kullanmaya tegvik etmektedir. Bakildiginda politik ortamlar ¢alisanlarin
islerinden tatmin olma derecelerini diigiiren bir faktordiir. Dolayisiyla is tat-
mini diigiik olan bireylerin ise orgiitsel vatandaghik davraniglarint sergileme-
leri ithtimali zayiflamaktadir. Ancak giiglii bir kariyer egilimi olan bireylerin
orgiitsel vatandaghk davraniglarini bir arag olarak kullanmalar1 da muhtemel
goriinmektedir. Nitekim giiglii kariyer egiliminin algilanan 6rgiitsel politika
ile orgiitsel vatandaglhik davranigi iligkisine pozitif olarak, i§ tatmininin ise bu
iligkiye negatif olarak aracilik ettigi bulunmugtur (Hsiung vd., 2012).

Dolayisiyla politik davraniglarin kullanim alani, kullanim yogunlugu,
kullanim siiresi, kullanim hedefi gibi faktorlere ek olarak hangi politik dav-
raniglarin kullanildigina bagli olarak orgiit agisindan, birey ya da diger ¢ali-
sanlar agisindan farkl sonuglar1 olabilir. Ayrica politik davraniglar ve politik
davranislara iligkin algilarin sonuglarina aracilik edecek faktorler de kavrama
iligkin degerlendirmemizi gelistirebilir. Bu nedenle bu faktorlere iliskin daha
fazla deneysel arastirmanin yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Politik dav-
raniglarin sonuglarina iligkin Bhatnagar (1992) taratindan sunulan model ise
bu sonuglar1 degerlendirmek igin yararl bir gergeve olabilir. Modele gore her
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orgiitsel politik davranigin orgiit igin, etkileyen igin, hedef igin ve gozlemci
i¢in amaglanan ve amaglanmayan sonuglart olabilir. Yapilacak deneysel aras-
tirmalarin bu gergeveye oturtulmas: politik davraniglarin sonuglarinin daha
iyl anlagilmasina yardimcr olabilir.

6. Politik davraniglar 6nlenebilir mi?

Isletmeler, cesitli etki sistemlerinin s6z konusu oldugu bir yapr olarak
tanimlanmaktadir. Politika ise uzmanlik, otorite ve ideoloji etki sistemlerinin
aksine orgiit tarafindan yetkilendirilmemis, sertifikalandirilmamig ve yaygin
olarak kabul gbérmemis bir etki sistemi olarak ele alinmaktadir. Ayrica 6r-
giitlerde politika ve gatigmalarin iki seviyede gergeklestigi diisiiniilmektedir.
Bu degerlendirme gergevesinde birinci seviyede politika ve ¢atigmalar var
olabilir ama baskin degillerdir. Yani bu seviyedeki ¢atigmalar ve politikalar
orgiit i¢in destek siitunlarina ek olan beginci bir siitun vazifesi gormektedir.
Ikinci seviyede ise politika baskin bir etki sistemi olabilir ve atigmalar giiglii
bir sekilde var olabilir. Bunlar diger etki sistemlerini zayiflatmig veya onlarin
zayifiginda ortaya ¢ikmig olabilir. Bu ikinci seviye ise politik sahne olarak
nitelendirilmektedir (Mintzber, 1985). Mintzberg’in bu goriigiinden yola
cikildiginda orgiitlerdeki yasal yetki, uzmanlk, ideolojik etkileme sistemle-
rinin zayiflamasi: durumunda politik etkileme yontemleri ortaya ¢ikmakta ve
orgiitleri politik bir arenaya doniistiirmektedir.

Benzer sekilde birey, grup veya orgiitler olarak nitelendirilen orgiitsel ak-
torlere alternatifler arasindan bir segim yapma yetkisi ve yiikiimliiligi veril-
diginde bu aktorlerin gorevlerini muhtemelen kendilerine en uygun sekilde
gergeklestirecekleri belirtilmektedir. Dolayisiyla politik davranig orgiit igeri-
sinde gii¢ elde etmeye yonelik tiim eylemleri ve bu eylemlerin ¢ikarlara ulas-
mak ve onlar1 desteklemek igin kullanilmasini kapsayan bir kavram olarak ele
alinmaktadir. Ayrica politik golge teorisi gergevesinden degerlendirildiginde
orgiitiin gikarlari ile gelismeyen ve bencil olmayan davranig kaliplarinin bile
gizli, ¢ikarci politik 6geler igerdigi ifade edilmektedir. Dahasi belirli kogul-
lar altinda politik olmayan davramglar orgiitiin iginden veya disgindan bazi
aktorler tarafindan politik davranig olarak yorumlanma ihtimaline sahiptir

(Samuel, 2018).

Yoneticiler ¢aligma ortamu ile ilgili diizeltici bazi 6nlemler aldiklarinda
politik davraniglarin olumsuz yonlerini belirli bir oranda etkisiz hale geti-
rebilseler de orgiitlerdeki politika tam anlamu ile ortadan kaldirilamaz. Po-
litik davraniglarin etkilerini azaltmak igin ise sistem belirsizligini azaltmak,
rekabeti azaltmak, mevcut politik egemenlikleri kirmak, gelecekteki politik
egemenlikleri 6nlemek gibi stratejiler onerilmektedir. Sistem belirsizligini
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azaltmak i¢in degerlendirmelere esas temellerin ve siireglerin netlegtirilmesi,
yiiksek ve diisiik performanslar arasindaki odiillerin farkhilagtirilmasi, 6diil-
lerin hemen ve dogrudan performansla ilgili olmasina dikkat edilmesi gibi
stratejiler Onerilmektedir. Rekabeti azaltmak igin ise yoneticiler arasinda-
ki kaynak rekabetinin en aza indirilmesi ve kaynak rekabetinin dig odakl
amag ve hedeflerle degistirilmesi stratejileri onerilmektedir. Mevcut politik
egemenlikleri kirmak igin ise iglevsiz alt gruplarin ortadan kaldiriimas: veya
pargalanmasi, politik kayirmaciligi bir yonetim tarzi olarak benimseyen yo-
neticilerin uyarilmas: ve gerektiginde rollerinin degistirilmesi ve orgiitten
uzaklagtirilmasi gibi stratejiler 6nerilmektedir. Son olarak gelecekteki politik
egemenliklerin 6niine gegmek igin ise orgiitsel amaglar1 bireysel amaglardan
daha ¢ok 6nemseyen apolitik bir tutumun terfi i¢in en 6nemli kriterlerden
biri haline getirilmesi 6nerilmektedir (Black ve Bright, 2019).

7. Sonug

Bu galiygma kapsaminda ¢ok ¢esitli motivasyonlarla ve amaglarla ortaya
¢ikan ¢alisan davraniglarinin tanimlanabilmesi, nedenlerinin ve sonuglarinin
daha iy anlagilabilmesi i¢in biitiin orglitlerde goriilmesi muhtemel politik
davranislarin genel bir degerlendirmesi yapilmistir. Politik davraniglar resmi
gorev ve rollerin Otesinde, bilingli ve kasith olarak ¢ikarlari gergeklestirmeyi
amaglayan resmi olmayan davraniglari ifade etmektedir (Bursali, 2017). Do-
layistyla politik davranislar genel olarak adaleti, orgiitii veya diger ¢aliganlar
dikkate almadan sadece bireysel ¢ikarlara odaklanan, bilingli ve kasith bir
bigimde sergilenen rol 6tesi faaliyetler olarak yorumlanabilir.

Politik davramglar dikey-yatay, igsel-digsal ve mesru-gayri mesru boyut-
lar1 yansitan etkileme taktiklerini ifade etmektedir. Bu taktiklerin sayis1 ve
isimleri farklilagmakla beraber bagkalarini suglama, bilginin segici kullanimu,
imaj olugturma, destek alma, bagkalarini 6vmek ve sevindirmek, koalisyon
olusturmak, ag olugturma ve iyilik taktikleri bu taktiklere 6rnek gosterilebi-
lir. Bu taktikler ise durum, etkileyen kisi ve hedef kisiye ait karakteristik bazi
ozelliklerden etkilenmektedir. Bu taktiklerin etkisi ile de kigi, 6rgiit, hedef ve
gozlemciler agisindan istenen ve istenmeyen bazi sonuglar ortaya ¢tkmakta-

dir (Bhatnagar, 1992).

Orgiitteki politik davramslar orgiit iiyelerinin siibjektif bir degerlendir-
mesi sonucunda orgiitlerde bir politik alginin ortaya ¢tkmasina neden ol-
maktadir. Bu nedenle bir orgiitte, ¢alisanlarin o orgiite, orgiitiin yoneticileri-
ne ve meslektaglarina yonelik politik algilarinin olugmasi, orgiitteki karar ve
uygulamalari ne kadar politik olarak algiladiklarina dair bir igarettir. Bu ne-
denle, orgiitte alinan kararlar, sergilenen davraniglar ve uygulamalarin yararh
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ya da zararli olup olmadig, gergekliginden ziyade nasil algilandigina bagh
olarak degisebilir ve subjektif bir 6zellik tagiyabilir (Bursal, 2017).

Goriildiigii iizere hangi boyut altinda, hangi faktoriin etkisi ile ve hangi
taktiksel davranig sergilenirse sergilensin oOrgiitler, etkileyen, hedef ve diger
kisiler agisindan bazi etkilerin ve farkli algilarin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz
goriinmektedir. Politik davraniglarin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig el-
bette ki ¢ok 6nemlidir. Bu orgiitteki politik kiiltiiriin anlagilmasi agisindan
bir gerekliliktir. Su hususu da belirtmek gerekir ki etkileyenin peginden kos-
tugu amag ile orgiitiin veya orgiitteki diger kisilerin amaglarinin ortiigmesi
elbette miimkiindiir. Ancak kisinin sadece kendi amacina odaklanmasi po-
litik davramigin dogasinda bulunmaktadir. Dolayisiyla amaglarin ortiigmesi
veya politik davranigin sonucunun Orgiitler agisindan ya da bazi galiganlar
tarafindan olumlu sonuglanmasi politik davranigin bencilce bir amagla ortaya
¢iktigr anlamini degistirmeyecektir. Bu nedenle kaybeden taraflarin mutlulu-
gu, politik davraniglar sergileyen galiganlarin farkli amaglar edinerek daha ah-
laki ve 6zgecil davraniglarla ihtiyaglarini kargilamasi ve orgiitlerin amaglarina
mutlu ¢alisanlarla ulagabilmesi igin bilimsel ¢aligmalarin politik davraniglarin
arkasindaki niyete odaklanarak 6zgecil ve bencil davraniglar: ayirt etmesi ve
bu davraniglarin nedenlerini anlamasi 6nemlidir. Bu nedenle politik davra-
niglara iligkin gelecekte yapilacak aragtirmalarda kisiyi politik davraniglara
iten durumsal, bireysel ve hedefe iligkin temel faktorlerin belirlenmesi, ¢ali-
sanlarin politik davraniglarla ulagmaya ¢aligtig1 amaglarin anlagilmasi, hangi
davraniglarin politik davranig olarak degerlendirilebileceginin agikliga kavus-
turulmasi, hangi temel faktorlerle hangi politik davraniglarin daha gok iligkili
oldugunun ortaya gikarilmasi ve politik davraniglar yerine daha 6zgecil dav-
raniglar1 tegvik edecek uygulamalarin ya da faktorlerin tespit edilmesi hem
uygulayicilar hem de literatiir agisindan faydali olacaktir. Ciinkii her politik
davranig aslinda bireyler, orgiitler ve diger ¢aliganlar agisindan iyilestirilmesi
gereken alanlara igaret etmektedir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi kiiltiir politik davraniglar etkileyen 6nemli
bir faktor olarak degerlendirilmektedir (Bhatnagar, 1992). Bu nedenle orgiit
igerisindeki politik davraniglarin 6zellikle Tiirkiye 6rnekleminde daha iyi an-
lagtlmast igin literatiirde 6nemli bogluklarin bulundugu séylenebilir. Ornegin
calisanlarin i yagamui kalitesine iligkin algilarinin politik davraniglar: nasil et-
kiledigi incelenebilir. Nitekim Sezici (2014) yaptig1 ¢aligmada galigma yaga-
mu kalitesinin bazi boyutlari ile i yerinde sapkin davraniglarin politik sapma-
lar boyutu arasinda anlaml iliskilerin oldugunu ortaya koymustur. Boylelikle
calisanlarin ig yerinde kargilanmasi gereken ihtiyaglari ile politik davraniglart
arasindaki iliski daha iyi anlagilacaktir. Literatiirde heniiz yeteri kadar arasti-
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rilmamug olan bir diger konu ise bireylerin kariyer beklentileri ile politik dav-
ranuglar1 arasindaki iligkidir. Nitekim bireylerin kariyer beklentileri ile politik
davraniglart arasindaki iliskiyi inceleyen sinirl sayida ¢aligmaya rastlanmugtir
(Arikan, 2011). Ayrica heniiz yeterli doyuma ulagmamug bir diger aragtirma
alan1 da politik davraniglarin kugaklar agisindan nasil farkhilastigidir. Politik
davransslar ile kugaklar arasindaki iliskiler tizerine yapilan ¢aligmalar tilkemiz-
de gok siirhdir (Pehlivan vd., 2019; Sever, 2019). Tiirkiye’de Z kugaginin
politik davraniglarla iligkisi Gizerine yapilan bir aragtirmaya ise rastlanmamis-
tir. Z kugaginin 1995 ve 2012 yillart arasinda dogan bireylerden meydana
geldigi belirtildigine gore (Gabrielova ve Buchko, 2021) bu kusagin tiyele-
rinin i§ yasaminin heniiz baginda oldugu ve ileriki zamanlarda ig yagaminda
bir¢ok pozisyonu isgal edecegi soylenebilir. Bu durumda bu kugagin politik
davraniglara yaklagimi aragtirilmasi gereken 6nemli bir bogluk olarak deger-
lendirilebilir. Politik davranug ile ilgili olarak Tiirkiye yazininda daha fazla
arastirilmasi gereken bir bagka bosluk ise liderlik tarzlari ile politik davranis-
lar arasindaki iligkidir. Liderlik tarzlar1 ile politik davraniglar arasindaki iligki
tizerine birkag aragtirma bulunsa da (Erdem ve Alayoiilu, 2016; Merdan,
2022; Yagar ve Evrim, 2022; Kuru, 2017) bazi arastirmalarin sonuglar: ara-
sinda da farkhiliklar bulunmaktadir. Ornegin Merdan (2022), aragtirmasinda
etik liderligin politik davraniglart artirdig1 sonucuna ulagirken, Kuru (2017)
tarafindan yapilan aragtirmada etik liderlik ile politik davranglar arasinda
negatif bir iligki bulunmugtur. Bu nedenle etik liderlik bagta olmak iizere
liderlik tarzlar1 ile politik davranig iligkisinin daha iyi anlagilmasi igin daha
fazla galigmaya ihtiyag bulunmaktadir.

Orgiit icerisindeki politik taktikler ashnda gii¢ temelli bir davranig olarak
tammlanmasina ragmen (Erol, 2019) gii¢ kaynaklarinin politik davranglar
tizerindeki etkisi iizerine gok az sayida galigmaya rastlanmugtir. Bu sinirh ga-
lismalardan bazilar1 gii¢ kaynaklar: ile politik davranglar arasindaki iligkiye
odaklanirken (Odabagi, 2021; Armagan; 2005) bazilar1 da gii¢ mesafesi al-
gist ile politik davraniglar arasindaki iligkiye odaklanmugtir (Ulus ve Kanbur,
2020; Arikan, 2011). Bu nedenle politik davranglar ile orgiitlerdeki giig
kavramui arasindaki iliskinin farkli 6rneklemler tizerinden daha ¢ok arastiril-
maya ihtiyac vardir.

Cabganlarin psikolojik sermaye diizeyleri de politik davranig modeline
(Bhatnagar, 1992) gore etkileyen kisiye ait karakteristik 6zellikler arasinda
gosterilebilir. Yerel yazin incelendiginde psikolojik sermaye ile politik dav-
raniglar arasindaki iligkiyi ele alan ¢aligmalarin oldukga sinirli oldugu goriil-
mektedir. Yapilan incelemede politik davraniglarin diger ¢ahisanlar tarafin-
dan algilanmast ile psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkiyi inceleyen
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birkag ¢aligma olmasina ragmen (Karakug ve Aykan, 2022; Sevik, 2020;
Erkutlu ve Soyumert, 2020) ¢ahisanlarin politik davranig sergilemesi ile ga-
lisanlarin psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iliskiye odaklanan sadece
bir aragtirmaya rastlanmistir (Orug ve Kutanis, 2015). Bu nedenle psikolo-
jik sermaye ve alt boyutlarinin politik davraniglar ve taktikleri ile iliskisinin
daha iyi anlagilabilmesi igin farkli 6rneklemler tizerinden daha ¢ok ¢aligma-
nin yapilmast gerekmektedir. Ote yandan etkileyen kisiye ait karakteristik
ozelliklerden olan kigilik 6zellikleri ile politik davraniglar arasindaki iliskinin
de yerel yazinda yeterince ele alinmadigr gortilmektedir. Yapilan inceleme-
de caliganlarin kisilik 6zellikleri ile politik davraniglar: arasindakai iligkiyi ele
alan smnurli sayida ¢aligmaya rastlanmugtir (Mert, 2021; Yemenici ve Bozkurt,
2020; Batga ve Ozdemir, 2022).

Sonug olarak politik davranigin 6ziinde goriinenden bagka bir amagla ser-
gilenen davraniglari ifade ettigi sdylenebilir. Ornegin bir ¢alisanin ise yeni
girmig bir akranina ig yerine adapte olabilmesi ve igi 6grenmesi i¢in yardimci
olmasi goriiniirde 6zgecil bir davranig olarak nitelendirilse de bu davranigin
o kiginin hoglanmadig1 bir akranini saf dig1 birakmak igin yerine getirilmesi
davraniga politik bir nitelik kazandirmaktadir. Dolayisiyla her politik dav-
ranigin kigisel gikarlar gozetilerek gizli amaglar tasidigy soylenebilir. Kiginin
hem kendi ¢ikarini diistinmesi hem de orgiitiin ¢ikarini diigtinmesi ve kazan
kazan mantig ile davranig1 sergilemesi bu davranigin gizli bir amag tagima-
dig1 anlammna gelmez. Davranmigin arkasinda yatan amag kadar bu davrani-
sin diger taraflar veya Orgiit agisindan nasil algilandig: da elbette 6nemlidir.
Ancak bu algmin tespit edilmesi, nedenlerinin ve sonuglarinin aragtirilmasi
orgiitler i¢in ¢ok onemli faydalar saglasa da bu algiya neden olan uygula-
malarin veya davraniglarin nedenlerinin ve sonuglarinin anlagilmas: ve bu
nedenlerin bertaraf edilmesi de 6nemle tizerinde durulmas: gereken bir hu-
sustur. Alan yazin incelendiginde literatiiriin son yillarda politik davraniglar-
dan ¢ok bu davraniglarin galiganlar tarafindan nasil algilandigina odaklandig
goriilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bu alginin aragtirilmasi 6nemli
olmakla beraber politik davraniglara odaklanan galigmalara da agirhk vermek
ya da politik alg: ile politik davranisi dengeli bir gekilde bir biitiin olarak
ele almak bu tiir davraniglarin nedenlerinin ve sonuglarinin tam anlamu ile
anlagilmasini kolaylagtiracaktir. Ayrica politik davraniglara iliskin aragtirma-
lar yerel kiiltiir diizleminde nedenleri ve sonuglar baglaminda heniiz yeterli
doyuma ulagmadigindan literatiirde incelenmesi gereken bir¢ok bosluk bu-
lunmaktadir. Bu bogluklarin bilimsel aragtirmalarla doldurulmas: orgiitsel
yagamdaki politik davraniglarin nedenlerini daha iyi anlamamizi, onlar1 daha
iy1 yonlendirmemizi ve daha 6zgecil davraniglari tegvik edecek orgiitsel uy-
gulamalar ve politikalar belirleyebilmemizi saglayabilir.
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Orgiitsel Kayirmacilik 3
Gokhan Karadirek!

Ozet

Kayirmacilik gegmisi oldukea eski toplumsal, 6rgiitsel ve bireysel bir sorundur.
Bu sorun gegmigte oldugu gibi halen giincelligini korumaktadir. Hatta
kayirmaciligin giiniimiizde ortaya ¢ikardigi negatif etkiler dikkat gekicidir.
Yakin zamanda yapilan bilimsel ¢aligmalarda kayirmacilik is ve sosyal hayattaki
kimi sorunlarin kaynagi olarak gosterilmektedir. Adam kayirmanin tiirlerinden
nepotizm ve kronizm tiirii kayirmacilik uygulamalari orgiit ve kayrilmayan
caliganlar tizerinde birtakim olumsuz etkilerinin oldugu bilinmektedir.
Nepotizm ve kronizm ile ilgili kayirmact eylemler, galisanlarin ig tatmin
diizeyini ve verimliligini azaltabilmektedir. Adam kayirmak veya birilerine
iltimas tamimak orgiit i¢i motivasyonu ve performans: diigiirebilmektedir.
Orgiitte uygulana kayirmaciliklar nedeniyle 6rgiite duyulan giiven ve
imaj zarar gorebilmektedir. Cahsanlarin isten ayrilmasinin sonucunda ise
isgiicii devir oraninda artiglar yasanabilmektedir. Orgiitsel kayirmaciliklar,
toplumun diger paydaslarinda tesir edebilmektedir. Kayirmacihigin neden
oldugu olumsuzluklar ¢ahsanlarin yaptigr igin kalitesi ve niteligine, sosyal
hayattaki diger insanlarla iligkilerine yansimaktadir. Ayrica istthdam, terfi
ve odiillendirmeler konusunda yapilan adam kayirma sikhikla karsilasilan
bir durumdur. Bu da orgiit igerisinde insan kaynaklartyla ilgili stratejilerin
ve planlamalarin 6nemsenmedigini ya da gormezden gelindigini ortaya
koymaktadir. Orgiitsel kayirmacilikta akrabalik ve arkadaghk iligkilerinin
niteligi de 6nemlidir. Orgiitiin tiiriine gore bazi kisi veya kisilerin kayrilma
onceligi soz konusudur. Ozellikle aile isletmelerinde terfi ve ddiillendirme
yapilirken aile iiyesi olmak ya da arkadaslik, es-dost iliskisi diizeyi kayirmacilik
i¢in bir kriter sayilabilmektedir. Boyle durumlarda egitim diizeyi, yetenek,
tecriibe ve ge¢miste elde edilen basarilarin ok 6nemsenmedigi bilinir. Orgiitsel
diizeydeki adam kayirmanin digindaki bir diger temel kayirmacilik tiirii siyasi
kayirmacihkar. Siyasi kayirmacilik séz konusu ise istthdam ayrimcilign ve
haksiz 6diillendirmelerle kargt karsiya kalmak miimkiindiir. Siyasi statiiniin
verdigi imkinlar kullanilarak bazi bireylerin ve siyasi gruplarin gikarlarini

1 Dr Ogr. Uycsi, Giresun Universitesi, Tirebolu Mchmet Bayrak MYO,
gokhankaradirek_28@hotmail.com, Orcid: 0000-0002-0804-9904

@ @O& d | https://doi.org/10.58830/0zgur.publ73.c784 201


mailto:gokhankaradirek_28@hotmail.com
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub173.c784

202 | Orygiitsel Kayswmacilik

korunabilmekte ve onlara birtakim menfaatler saglanmaktadir. Kayirmacilik,
ayrimcilik yapilan taraf igin hog bir durum gibi goriinse de genellikle toplum
tarafindan hog kargilanmamaktadir. Her tiirlii kayirmacilikta adaletsizlik ve/
veya esitsizlik bulmak olasidir. Dolayisiyla kayirmaciligin oldugu ortamlarda
adaletten ve esitlikten bahsedebilmek miimkiin degildir.

GIRIS

Kayirmacilik genellikle insanlarda olumsuzluk ¢agristiran bir kavramdir.
Kayirmacilik giiniimiiz toplumlarinin ortak problemi haline gelmistir. Hem
ozel sektoriin hem de kamunun ortak sorunudur (Argon, 2016). Bugiin
kayirmacilik fark edilmesi kolay bir olgu haline gelmistir. Nitekim kiiresel,
ulusal ve kurumsal diizeyde, kisilerarasi iligkilerde kayirmaciligin 6rneklerini
gormek miimkiindiir. Kayirmacilik davraniglarinin ¢ogunlugu maddi kaza-
mimlara dayanmaktadir. Orgiit icerisinde kayirmacilik yapilarak, baz kisile-
re maddi kazanimlar saglanmaktadir. Isle ilgili niteliklerini dikkate almadan
ayrimct bir yaklagimla yapilan istihdam, terfi ve odiillendirmelerde maddi
kazanim s6z konusudur. Bazen kayirmacilik hem maddi hem de bir statii
kazandirmak amaciyla yapilmaktadir. Amaci ne olursa olsun kayirmacilik her
kosulda orgiitsel adalete ve esitlige zarar vermektedir. Akrabaya veya tani-
diklara arka ¢tkmak maksadiyla kayirmacilikta bulunmak bagka bir kimsenin
hakkini elinden almak veya gasp etmektir. Bu yonden kayirmaciligin bireysel,
ahlaki, ekonomik, sosyal, siyasal bakimdan kendine 6zgii birtakim olumsuz
sonuglari bulunmaktadir (Cesur ve Erol, 2020). Etik ve ahlaki agidan hog
kargilanmayan kayrilma, bazi kigileri haksiz makam sahibi yaparak onlarin
haksiz kazang elde edebilmesine yardimci olmaktadir (Argon, 2016, s. 233).

Orgiitsel kayirmacilik rasyonel 6rgiit kararlarina aykiri davramglarda bu-
lunuldugu anlamina gelmektir. Bu baglamda kayirmacilik yapabilmek igin
orgiitsel misyona aykirt kararlar alinmakta (Budak ve Trge, 2019) ve orgiit
tyeleri arasinda ayrimcilik igeren davraniglarda bulunulmaktadir. Bunun so-
nucunda ise bazi ¢aliganlarda igle ilgili tatminsizlikler, motivasyon diigiikliigii
ve orgiite ve kayrilan kigiye yonelik olumsuz davraniglar ortaya ¢ikabilmek-
tedir.

Kayirmacilik 6zel sektorde 6nlenmesi gii¢ bir eylemdir. Ciinkii 6zel sektor
kamuya gore daha hiir orgiitlerdir. Yine de kayirmacilik konusunda adaletin
saglanabilmesi igin yasal diizenlemeler bir ihtiyactir. Kamuda ve 6zel sek-
torde kayirmaciliklarr tamamen 6nlemek miimkiin olmasa da yasal diizenle-
melerle olasi iltimas uygulamalar1 ve kayirmact davraniglar 6nlenebilir. Aksi
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durumda, toplumda kayirmacilikla ilgili eylemler arttikga ve yayginlagtikga
kayirmacilik dogal bir davraniga doniigebilir.

Bu boliimde orgiitsel baglamda kayirmacilik ve kayirmacilik tiirleri ele
alinmaktadir. Kayirmacilik, adam kayirmaciligi ve siyasi kayirmacilik olmak
tizere iki baglk altinda agiklanmaktadir. Adam kayirmaciligr temelde nepo-
tizm ve kronizm boyutlariyla agiklanmaktadir. Siyasi kayirmacilik ise klienta-
lizm, patronaj ve hizmet kayirmacihigi ¢ergevesinde incelenmektedir.

1. Kayirma ve Kayirmacilik

“Kayirma”, Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “Kayirma Isi” ve “Iltimas”
anlamlarina gelen bir sozciiktiir (TDK, 2022). Kayirmacilik Ingilizce’de il-
timas, adam kayirma, taraf tutma anlamlarina gelen “favoritism” terimiyle
ifade edilmektedir. “Favoritism” bir kigiye veya gruba digerlerinden daha iyi
bir sekilde adil olmayan bir davranigta bulunmaktir (Cambridge Dictionary,
2022); (Oxford Dictionary, 2022).

Kamu ve 0zel sektordeki esitsizlik, kanuna aykirilik, adaletsizlik ve es-
dost iligkisi vb. sebeplerle kisilerin veya gruplarin kollanmasi anlamina gelen
kayirmacilik (Bulgan, 2021), toplumsal ve bireysel gergevede olumsuz an-
lamlarin yiiklenildigi bir kavramdir (Argon, 2016). Kayirmacilik istihdam,
kariyer ve galisanlarla ilgili kararlarda insanlarin kendilerine yakin gordiigii
kigilere ve meslektagina ayricalik saglanmasi (Arasli ve Tumer, 2008), kamu-
daki ¢aliganlarin veya tist diizey yoneticilerin egini, yakin arkadagini, akraba-
sin1 ve meslektagini illegal bir bicimde koruyup kollamasidir (Ozkanan ve
Erdem, 2014).

Kayirmacilik farkli konularda ayrimciligin yapildigs bir durumdur. Bir
okul yoneticisinin eg-dost, siyasi, akraba, sendika, cinsiyet, odiillendirme
veya cezalandirma, terfi ve kisisel ¢ikarlar konusunda ayrimcilik yapmasi gibi
(Budak ve Trge, 2019).

Insanlar kayirmacilikla ilgili diisiincelerini agiklarken olumsuz ifadeler
kullanmaktadir. Bu baglamda kayirmaciligin degisik sekillerde betimlendigi
goriilmektedir (Argon, 2016):

* Kigiye 0zgii ayrimcilik yapmak (kisiyi avantajhi ve bagarili kilmak, ko-
rumak).

*  Akrabalik, eg-dost ve arkadaglik iliskisi ve siyasi diigiince temel alina-
rak karar vermek ya da eylemlerde bulunmak.

e Insanlarin bireysel yeterligini dikkate almamak veya insanlara hak et-
tiginden daha fazlasini vermek.
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e Adaletli olmamak. Egsitlik ve yansizlik ilkelerinden uzaklagmak.

e Subjektit davranmak seklinde insanlar kayirmaciligi betimlenmekte-

dir.

2. Kayirmacilik Tiirleri

Kayirmacihigin siniflandirilmasinda kayrilan ve kayiran kiginin veya gru-
bun kim oldugu, insanlarin ve grup iiyelerinin aralarindaki iliskinin diizeyi
onemlidir. Ciinkii kayirmaciligin temel ve alt boyutlari, kayiran ve kayrilan
kisi arasindaki iliskinin niteligine (es-dost, akraba vb.) ve ayrimcilik yapilan
konuya baghdir. Eger bir kiginin kayrilmas: karar verici konumdaki bir ak-
rabayla iligkilendirilirse “nepotizm” (Yazic1 ve Can, 2020), kayirilma olgusu
arkadag veya tanidik olmak, eg-dost gibi yakin gevre iligkisinin bir sonucu ise
“kronizm™dir.

Ayni soydan gelmek, arkadaglik iligkisinin diizeyi ve dostluklar, kamu ve
6zel kurumlarin tarafh yonetim anlayigi, kamu kaynaginin siyasi amaglar igin
kullanilmast, orgiitsel amag ve ¢ikarlarla ilgili ayrimciliklar, kayirmacilik tiir-
lerinin temel ve alt boyutlar bigiminde siniflandiriimasinda 6nemli rol oyna-
maktadir. Ozkanan ve Erdem (2014) kayirmaciligi adam ve siyasi kayirmaci-
lik olmak iizere iki temel baslikta incelemektedir (Sekil 1).

Sekil 1. Kaywrmacilk Tiivleri

[ KAYIRMACILIK

' | v

| Adem Kayumaeiliz J ‘ Siyasi Kayirmacilik

r
hd
Wepotizm Kronizm Patronay Elientalizm . it
(Bosisin) Eayumacihig
Tribalizm Heluqcluu cilik

Kaynak: Ozkanan ve Erdem, 2014: 185.

Ozetle kitabin bu boliimde kayirmacilik tiirleri Sekil 1’deki siniflandir-
maya gore agiklanmaktadir. Bu baglamda adam kayirmaciligi nepotizm ve

kronizm gergevesinde tribalizm ve hemgehricilik alt boyutlariyla birlikte su-
nulmaktadir. Kayirmaciligin siyasi yonii ise klientalizm, patronaj ve hizmet
kayrrmacihigr kavramlariyla ele alinmaktadir.
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2.1. Adam Kayirmaciligt

Adam kayirma, hak etmedigi halde bazi kisi ya da kigilere kolaylik sag-
lamaktir (Demirtag ve Demirbilek, 2019). Nepotizm, kronizm, tribalizm
ve hemgehricilik adam kayirmaciligin alt boyutlaridir (Ozkanan ve Erdem,
2014). Adam kayirma eylemi ve siirecinden dogrudan ya da dolayli, olumlu
veya olumsuz etkilenen taraflar vardir. Adam kayirma siirecine genellikle g
taraf konu olmaktadir. Bu kayrilma siireci daha ¢ok kayiran, kayrilan ve kay-
rilmayan kisi/grubu ilgilendirmektedir (Budak ve Irge, 2019).

2.1.1. Nepotizm

Nepotizm terimi, Latince’de “yegen” (nepos) veya “torun” (nepot) an-
lamina gelen sozciiklerden tiiretilmigtir (Abdalla vd., 1998; Kiechel, 1984).
Nepotizm, akrabalik iligkisine dayanan, aile yelerine 6zgii (Khatri vd.,
2000) bir adam kayirmacilik tiirtidiir. Nepotizm kavrami papalarin yozlas-
mug uygulamalarini tanimlamak igin 14. ve 15. yiizyilda kullanilmaya baslan-
mugtir (Ciulla, 2005).

Nepotizm bulundugu pozisyonu ailesinin faydasi igin suistimal eden bi-
reyleri tanimlamak igin kullamilan (Savur, 2018) ve liyakatten bagimsiz bir
iligki nedeniyle himaye/koruma bahgedilme durumu (Simon vd., 1966) bir
tiir patronajdir (Ciulla, 2005). Tiirk¢ede “dayis1 olmak™ deyimiyle iligkilen-
dirilen nepotizm giindelik hayatta en sik rastlanilan bir kayirmacilik formu-
dur (Ozel, 2021). Nepotizm orgiit i¢inde ve gevresinde aile iiyelerine ayri-
calik tamimakla ilgili psikolojik ve sosyal bir stirectir (Van Hoof ve Stout,
2012). Van Hoof ve Stout’a gore nepotizm tiirii adam kayirmaci yaklagimla,
kan bag1 ve arkadaghigin etkisiyle es-dost, akraba ve yakin arkadas ise alin-
maktadir. Bu sebeple i§ goren ihtiyacinin kargilanmasi sirasinda kayirmaci
yaklagimla akrabalik iliskisi bulunan bireylerin terfi etmesine yardimei olmak
orgiit icerisinde nepotizm oldugunu gosterir.

Nepotizmin kayirmacilik tiirlerinden ayirt edilmesini saglayan ve tanim-
lanmasini kolaylagtiran iki 6zelligin; aile yakinlik derecesi ve arkadaglik ilis-
kisi oldugu diigiiniilmektedir (Jones, 2012). Nepotizm tanimlanirken bu iki
ozellik (aile ve arkadaslik iligkisi) oldukea fazla vurgulanmaktadir. Geleneksel
baglamda nepotizm, yalnizca aile baglarina, akrabaliga dayali bir ige alma
karart (Jones, 2012, s. 3), liyakatin gozetilmedigi, ikili iligkilerden dolay1 in-
sanlarin birbirlerini korunup kolladigt ve 6diillendirdigi (Simon vd., 1966),
taraf tutmak, adam kayirmak, ¢aligan akraba ve arkadaslara ayricalikli davra-
niglarda bulunmak gibi meslek kurallarina ve ahlaka aykir1 uygulamalardir

(Arasli ve Tumer, 2008).
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Nepotizm, insanlar1 olumsuz diigiincelere ve gagrisimlara sevk eden iti-
laflarin ve tartigmalarin sebebidir (Gustafsson ve Norgren, 2014). Abdalla
ve digerleri (1998) bu terimle ilgili olumsuz ¢agrisim Ronesans Donemin-
deki papalarin kayirmaci tutumuna dayandirmaktadir. 14. ve 15. yiizyilda
baz1 papalar, nepotist bir anlayigla niteligine bakmadan akrabalarinin, yegen-
lerinin {ist diizey makamlarda gorev almasini saglayan, akrabayr kayirmaci
uygulamalarda bulunmugtur (Ciulla, 2005). Bu tiir kayirmact uygulamalar
kilisenin etkinligine zarar vermistir. Nepotist tutum ve eylemler kayrilacak
yegeni veya akrabasi olmayan kilise tiyeleri, dini liderler ve diger din adamla-
r1 tizerinde biiyiik moral bozukluguna neden olmugtur (Abdalla vd., 1998).
Oyle ki giiniimiizde igveren ve galisanlar arasindaki iliskide nepotizmin ol-
mast pek sagirtict degildir (Bute, 2011).

Nepotizm, her toplumda kargilagilmas: miimkiin tutum ve davraniglardir.
Geligmis, gelismemis ve gelismekte olan iilkelerde, toplumlarda ve oOrgiit-
lerde nepotizmin orneklerini gérmek olasidir. Nepotizmle ilgili tutum ve
eylemlere, ¢ogunlukla gelismig bir serbest piyasa mekanizmasi bulunmayan
iilkelerin aile girketlerinde goriilen (Bute, 2011, s. 189), geleneksel baglar1 ve
iligkileri giiglii toplumlarda kargilagilan bir durumdur (Cesur ve Erol, 2020).

Nepotizmin Olumsuz Y onii

Nepotizm, genellikle aile girketleri ve nepotizm uygulamasindan avantaj
saglayan bireyler icin olumlu davranimlardir. Ote yandan, kayiracak akrabas
ve yakin arkadagi bulunmayan insanlar veya galiganlar igin nepotizm olumsuz
etkileri olan aleyhte davraniglardir. Aile isletmesinde nepotizm aileden olma-
yan ¢aliganlarda daha fazla olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Uygur ve
Cagatay, 2015). Ciinkii aile igletmelerinde nepotizm aile iiyelerini kayirma-
nin daha baskin oldugu, aileden olmayan ¢alisanlar igin sartlarin ve mesleki
siirecin daha zor oldugu bir durumdur (Uygur ve Cagatay, 2015).

Is hayatinda aile iiyelerinin, akrabalarin kayrilmas: olarak bilinen ne-
potizm ¢aliganin i§ tatminini, i§ gorenin motivasyonunu ve performansini
olumsuz etkileyerek (Savur, 2018), ¢alisanlarin kurumdan ayrilma niyetini
artirmakta (Bolat vd., 2017; Bute, 2011), dahas1 bagka olumsuzluklara se-
bep olmaktadir. Bute (2011), nepotizmin kurum {izerindeki olumsuz etki-
lerini ortadan kaldirabilmek, ¢alisan devir hizini diisiirmek, ¢alisanlarin elde
tutulma kapasitesini ve i§ memnuniyetini artirmak i¢in kisisel ve kurumsal
nepotist uygulamalardan vazgegilmesi gerektigini diisiinmektedir. Ayrica,
caliganlarin moral ve motivasyonunun, orgiitsel baghliginin olumsuz etki-
lenmemesi amaciyla kurum igerisinden ig goren temininde, terfi ve nakil is-
lemlerinde yetkin ve deneyimli ¢aliganlari tercih etmek gerekir (Bute, 2011).
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Nepotizm, orgiitlerde vasifsiz/niteliksiz aile iyelerinin yonetici olmasi-
na izin vermekte, egit olmayan 6diil sistemlerini kigkirtmaktadir (Vinton,
1998). Ayrica, nepotizmin yonetici diizeyindeki istihdamin cazipligini en-
gellemesi orgiite profesyonel yoneticilerin katilmasini zorlagtirmaktadir
(Vinton, 1998). Nepotizm, kurumsallagmanin ve demokrasinin 6niindeki
engellerden de biridir (Ozler vd., 2007). Bulundugu makami ya da pozisyo-
nunu ailesinin faydasi igin kotiiye kullanmak olan nepotizm (Savur, 2018),
aile ¢ikarlarini diger seylerin iistiinde tutarak kurumsallagmay engellemek-
tedir (Polat, 2019). Nepotizmin insan kaynag: tizerindeki olumsuz etkisi
zincirleme 6zellik gostermektedir. Arasli ve Tamer’e (2008) gore iicret, tes-
vik ve ilave hak konusundaki kayirmaci tutum ve davraniglar ¢aliganla olan
iligkiyi, 1§ gorenin performansini ve motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.
Bu olumsuzluklar, birbirini izleyen bagka olumsuzluklar1 beraberinde geti-
rebilmektedir. $6yle ki nepotizm, bireyin igten ayrilmasina yol agmaktadir.
Nepotizm kaynakli igten ayrilmalar ise Orgiite ve Orgiitiin imajina zarar veren
konugmalara ve yorumlara neden olmaktadir. Isten ayrilanla iliskisi olanlar
(miigteriler, 1§ arkadaglari, arkadaglar ve diger kisiler) kurulugun isleyigine ve
imajina ciddi zarar verebilecek yorumlarda bulunmaktadir (Arasli ve Tumer,
2008). Nepotizm, aile iiyelerinin yetki ve gii¢ kaybin1 6nlemek igin bagvur-
dugu bir stratejidir (Ozler vd., 2007). Bu strateji, bazi isletmelerin aileden
bagimsiz, kendine 6zgii kurumsal bir kimlige sahip olmasini engellemekte-
dir. Ayn1 zamanda nepotizm, dogrudan ya da dolayl yollardan hissedarlar
nezdinde giivensizlige, aile kavgalarinin yaganmasina, nesiller arasinda gatis-
malara, kurumsal baglihigin zayiflamasina, ihtiya¢ duyulan nitelikli yonetici-
lerin igletmeden veya bazi gorevlerden uzaklagmasina, kaliteli insan kaynagt
sayisinin azalmasina neden olmaktadir (Ozler vd., 2007).

Nepotizm 0zel sektorde maliyet artigina ve igletmeler igin ek maliyetlerin
ortaya ¢tkmasina yol agmaktadir. Kayirmaciliklar nedeniyle bankacilik sek-
toriinde her yil yeni ig goren alimlar1 yapilmakta, yeni ig goren istihdami
sonucunda ise sektor reklam, roportaj, oryantasyon ve egitim maliyetine
katlanmak zorunda kalmaktadir (Arasli ve Tumer, 2008). Arasli ve Tumer’e
(2008) gore bu durum hem deneyimli ¢aliganlarin ve sadik miisterilerin kay-
bedilmesi hem de birtakim maliyetlerin ortaya ¢ikmasi demektir. Tecriibe-
li galiganlarin isten ayrilmasiyla hizmet kalitesinde diisiiglerin yaganmasi ve
iglerin aksamasi, yeni maliyetlerin ortaya ¢ikmasi kayirmaciligin olumsuz
sonucudur. Isten ayrilan deneyimli ve uzman ¢alisanin yerine yeni bir galisan
bulmanin zorlugu da kayirmacilik konusundaki olumsuz sonugtur.

Bagsari, yetenek, egitim diizeyi ve deneyim gibi geyler nepotizm igin 6n-
celik sayllmamaktadir. Nepotizmin birincil 6nceligi, bir ise veya goreve yapi-
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lacak atamalarda aileden olanlarin kayrilmasidir. Akrabay1 ve yakinini kayur-
mak ise 1§ kaybi1 ve basarisizlik sebebidir (Akan ve Zengin, 2015).

Insanlar i3 hayatinda ve sosyal ¢evrede, akademi, siyaset, spor, egitim vb.
alanlarinda nepotizmle ilgili olaylara sahit olmakta ve onun etkisini hisset-
mektedir. Nepotizmin i hayatindaki etkisi igletmenin biyiikliigline gore
degiskendir. Ozellikle biiyiik isletmelerde nepotizmin etkisi daha az hisse-
dilmektedir. Halka agik biiyiik girketlerde akrabay: veya bir yakini kayirma
durumu, yani nepotizm olmasi ve varhigini siirdiirmesi daha zordur (Yazici
ve Can, 2020). Nepotizmin dezavantajlarin1 genel ger¢evede ve orgiitsel dii-
zeyde degerlendirmek, kategorilestirmek miimkiindiir (Ford ve McLaugh-
lin, 1986; Ichniowski, 1988).

Ford ve McLaughlin’a (1986) gore;

* Nepotizm tiirii adam kayirmaciligin ¢alisanlarin morali {izerinde ne-
gatif etkisinin olmasi,

* Nepotizm nedeniyle aile meseleleriyle ig kararlarinin birbirine karig-
tirllmasi

e Terfi, zam ve ige alimlarin ger¢ek performansa veya akrabalik duru-
muna gore yapilip yapilmadigi konusundaki belirsizliklerin, siiphele-
rin neden oldugu ve insanlarin paylagtig1 sorunlar, nepotizmin deza-
vantajlaridir.

Ichniowski’ye (1988) gore nepotizm, orgiitsel diizeyde baz1 dezavantaj-
lar sebebidir:

* Nepotizm, kimi ¢aliganlarin moral ve motivasyonundaki azalmanin
bir nedenidir. Ciinkii yoneticilerin orgiit icerisindeki akrabalarini
koruyup kollamasi, terfi ve odiillendirmeler sirasinda akraba kisileri
kayirmasi diger orgiit iiyelerinin/galiganlarin moralini olumsuz etki-
lemektedir.

¢ Nepotizm, “nepot” lizerinde inanilmaz ve haksiz bir baski olugtura-
bilmektedir. Bazen oOrgiit igerisinde kayrilan ya da kayrildigini diigii-
nen akraba kisiler, orgiitten elde ettigi 6diiliin hakkaniyetinden emin
olamamakta ve 6diil konusunda kugku yagamaktadir. Boyle durumda
kayrilan ya da kayrildigina inanan kisiler i¢in odiil ve/veya odiiller,
biiyiik ve agir bir yiike doniigmektedir.

* Nepotizme izin vermek, Orgiitte bog yere aile igi gatigmalarin yagan-
masina sebep olmaktadir. Nepotizm, yonetimsel halefiyet konusun-
da, kardesler arasinda anlamsiz rekabetin yaganmasina ve yersiz ku-
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rumsal karar alma siireglerine, uygun olmayan ig kombinasyonlarina
neden olmaktadir.

Nepotizmin en 6nemli dezavantajlarindan biri de nepotizmin paydaglar
arasinda giivensizlige neden olmasi ve yetenekli yoneticilerin istthdamini
engellemesidir. Bunun sonucunda sirketler, entelektiiel sermayeden yoksun
kalabilmektedir (Oztiirk, 2008). Ayrica, favorizm ve kronizm tiirii kayirmaci
davranglara kiyaslandiginda nepotizm, ig stresi tizerinde en biiyiik olum-
suz etkinin kaynagidir (Arasli ve Tumer, 2008). Bununla birlikte Arasli ve
Tumer’e (2008) gore, ise alinacak adaylarin belirlenmesi ve yerlegtirilmesi
stirecinde arkadaghigi veya ayni soydan gelmeyi gozetmek, insan kaynaklari
yonetiminin uygulamalarina zarar vermektedir. Yoneticilerin igin niteligine
uygun olmayan, liyakatsiz bir gekilde bir aile iiyesini ige almasi, bu kisilerin
terfi ettirmesi fikir ayrihigina neden olmaktadir (Kiechel, 1984). Nepotizm,
calisanlar igin kariyer engeli ve kariyer sorunu haline dontigebilmektedir (Ya-
zict ve Can, 2020). Orgiit icerisindeki adam kayirmaci (nepotizm) tutum-
larin ve davraniglarin neden oldugu negatif algilar, kayrilmayan ¢aliganlarin
kariyer beklentisine olumsuz yansimaktadir. Akraba ve arkadag kayirmanin
olumsuz sonuglar1 bazi ig gorenleri gesitli diigiincelere sevk etmektedir. Terfi
imkani kalmadigini diigiinen personel kurum igerisinde ¢ekigmelere neden
olabilmektedir (Yazic1 ve Can, 2020). Bu tiir yonetsel ve orgiitsel uygula-
malar, nepotizmin en belirgin olumsuz 6zelligi olan orgiitsel anlagmazlik ve
catigmaya (Kiechel, 1984) sebep olmaktadir.

Insan davranslarini etkileyen en 6nemli konulardan biri karsilikl iligkiler
ve aile bireylerini daha st pozisyonlara tagima diirtiistidiir. Bu diirtii in-
sanlar1 nepotik davranslara zorlamaktadir. Insanoglunun sahip oldugu gii-
ven diirtiisiiniin de kigilerin yakinlarina kayirmaci yaklagimda bulunmasin-
da 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Sirketin geligmesi siirecinde birlikte
yol alacak kigiler birbirlerine giivenmek ister. Dolayisiyla insanlar, oncelikle
kendilerine en yakin kigilere giivenmeyi tercih ederek nepotik davranig ser-
gilemektedir. Bagka bir anlatimla aile igletmelerinde, aile bireylerini tist po-
zisyonlara tagimak, giiven ve tercih konusundan aileden olanlara yonelik bir
pozitif egilim, nepotizm s6z konudur (Uygur ve Cagatay, 2015).

Kurumdaki ¢ahisanlarin tist mevkilere yiikselemeyecegi (terfi) diigiince-
sinin temel sebeplerinden biri Orgiitsel nepotizmdir. Nepotizmin oldugu
orgiitlerde, yonetici konumunda veya yiiksek pozisyonlarda egi dostu ve
yakinlart bulunanlarin kargisindaki kisilerin, yani rakiplerin terfi edebilmesi
oldukga giictiir (Isci ve 2013). Ciinkii nepotist orgiitler, genellikle segim ka-
rarlarini aile liyeligine ve aile ici iligkilere gore vermektedir.
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Nepotizmin Olumlu Yonii

Nepotizm, genellikle insanlarda olumsuzluklar1 ¢agrigtiran bir kavram-
dir. Bununla birlikte nepotizmi dogal davraniglar olarak gérmek gerektigi ve
nepotizmin olumlu yonlerinin oldugu konusunda diisiinceler de yok degil-
dir. Akraba kayirma olarak bilinen nepotizm, hayvanlar aleminde (6rnegin,
karinca ve ar1 kolonilerinde) biyologlarin tanik oldugu bir durumdur. Bu
nedenle insanlarin nepotizmi dogal bir i¢giidii ve sosyal bir davranig olarak
gormesi gerekmektedir. Nepotizm davraniginin oldukga yayginlik kazanma-
sindaki en temel nedenlerinden biri de kayirmaciligin insanlar tarafindan do-
gal bir davranis olarak kabul edilmesidir (Bolat vd., 2017).

Insanlarin nepotizm konusundaki genel diigiincesi, akrabayi ve arkadas-
lar1 kayirmanin ve sonuglarinin yararli olmadig1 yoniinde olsa da bu diisiin-
ceye zit, yani nepotizmin faydali oldugunu ileri siirenler vardir. Nepotizmin
baz1 yonlerden aile igletmelerine avantaj sagladig: diisiintilmektedir (Dailey
ve Reuschling, 1980). Nepotizmin o kadar da kotii olmadigi ve bazi avan-
tajlarinin da oldugu savunulmaktadir (Abdalla vd., 1998 ; Barmash, 1986;
Dailey ve Reuschling, 1980):

* Nepotizm, sirketin devir igleminin gergeklestigi bir donemde siirdii-
rillen girisimciligin en azindan yari dengesini saglar. Sirketi devral-
mada girisimciligi desteklemektedir.

* Nepotizm, bir girkette akraba olmayan, aile tiyesi digindaki galiganla-
rin etrafinda toplanabilecegi ayr bir altyap: saglar.

* Nepotizm, sirketin en iyi anlarinda girketin menfaatini garanti eden
bir aile rekabeti olusturur ve sirkete fayda saglar.

¢ Nepotizm, kontrol edilmesi gii¢ veya zor geng kusaklar1 sokaklardan
uzak tutar.

* Nepotizm, girketleri diri tutar. Gelecek nesillerin birlik igerisinde ol-
masint saglar ve mitkemmel bir uyum igerisinde olmalarina imkén ta-
nir. Nepotizm, sonraki nesillerin sahiplenme onuru ve aile baglarinin
gelismesi i¢in bir firsattir.

*  Nepotizm, kiigiik aile girketi i¢in iyidir. Ciinkii nepotizm, bu tiir 6r-
giitlerde kendini igine adayan personel belirlemenin etkili bir yoludur.
* Nepotizm, organizasyona etkili katki saglayabilecek tiim potansiyel

caliganlarin dikkate alinmasini saglar. Nepotizm, sirf mevcut bir ¢a-
lisanla kan veya evlilik bagh oldugu i¢in potansiyel bir ¢alisan ha-
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vuzunu keyfi olarak diglamak yerine, etkili bir gekilde orgiite katki
saglayan tiim ¢alisanlarin dikkate alinmasini saglar.

* Nepotizm, akraba ve akraba olmayan tiim galiganlarin moralini ve is
tatminini artiran, olumlu bir aile odakli ortamu tegvik etme egilimin-
dedir.

Nepotizmin bagka olumlu yonlerinin de oldugu diigiiniilmektedir. Fir-
malarin girkete akrabalik veya sadece sosyal bir iligki ile bagl olan birini ise
alarak daha fazla sadakat ve daha iyi performans elde edebilmesine, daha
diigiik risk ve personel devir hizina sahip olmasma (Gustafsson ve Norgren,
2014), isletme sahipleriyle olumlu iligkilerin geligmesine yardimci olmakta-
dir (Nelton, 1998). Nepotizm 6rgiit i¢inde dayanigma ve bagllik olusturma-
nin bir yolu olarak goriildiigtinden kimi sirketler ¢alisanlarin yakinlarini ise
almaktadir (Ciulla, 2005).

Nepotizm bagarinin siirekliligine katki saglamaktadir (Bute, 2011). Ne-
potizm igletme yonetiminin sonraki kugaklara aktarilmasinda daha dengeli
bir gecis imkani saglayabilmenin ve varislerin aile isletmesiyle ilgili deger-
leri 6grenmeye baglamasini kolaylagtiran bir yontemidir (Akan ve Zengin,
2015). Nepotizmin aile odakli pozitif bir ortami tegvik edebilme 6zelligi
bulunmaktadir. Nepotizm akraba olsun ya da olmasin tiim ¢aliganlarin mo-
ral ve iy memnuniyetini artirabilmektedir. Bilhassa kiigiik aile girketleri igin
nepotizm ok daha fazla fayda saglamaktadir. Ciinkii kiigiik aile sirketlerinde
nepotizm kendini igine adayan personele kadro verebilmenin etkili bir yolu-
dur (Abdalla vd., 1998).

Nepotizimi Onlemenin Yollar:

Savur (2018), nepotizm konusunda alinmasi gereken 6nlemlerin oldugu-
nu ifade etmektedir:

o Isletmelerin kurumsallagabilmesi ve profesyonel bir sekilde hareket
edebilmesi igin igletmeler, danigmanlik firmalarindan ig goren sagla-
ma ve se¢iminde destek almalidir.

o TIsletme yoneticilerin veya iist kademelerdeki karar vericilerin, aligma
hayatiyla ilgili uzmanlik gerektiren alanlardaki egitimini tamamlama-
s1 gerekir.

*  Orgiitiin biitiin kademelerindeki is gorenler, en alttan en iist kademe-
ye kadar tiim gahiganlar, ig hukuku, ¢aliyma psikolojisi ve insan kay-
naklar1 konusunda bilgili olmalidir.

*  Uzman ig goren temininde gereken 6zen gosterilmelidir.
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* Nepotizmin sebep oldugu problemleri duyurabilmek amaciyla semi-
ner ve medya araglarindan yararlanilmalidir.

¢ Ozel ya da kamu sektoriine is goren temini ve segimi yapilirken han-
gi departmana istthdam soz konusu ise o departmana uygun sorular
sormak ve puanlama yapmak gerekir.

»  Ogzel sektorde ve kamuda denetleme sistemi gelistirilerek, ¢aliganlarin
yaptiklari igle ilgili yeterligi degerlendirilmelidir.

Sonug olarak nepotizmin olumlu taraflarinin bulundugu yoniinde yakla-
simlar olsa da nepotizmi genellikle insanlar tarafindan hog karsilanmayan ve
olumsuz bir eylem olarak degerlendirmek miimkiindiir.

2.1.2. Kronizm (Es-dost Kayirmaciligr)

Akraba veya hisim olmak disinda, bagka iliskilerden kaynaklanan adam
kayirma tiirleri bulunmaktadir. Bunlardan biri de ilk kez 1946°da ABD Bas-
kan1 Roosewelt ve 1952 yilinda Truman yonetiminin kamuda uyguladiklar
kayirmaci istihdamlara dikkat ¢gekmek maksadiyla gazetelerin kullanmaya
bagladig1 (Dagli ve Aycan, 2010) (Khatri ve Tsang, 2003), Yunanca kokenli,
“uzun zamandir” anlamina gelen khronios (Ozel, 2021) yani kronizmdir.
Kronizm akrabalik diginda uzun siireli dostluk iliskilerine dayali adam ka-
yirma eylemi ve iltimas gosterme durumudur (Van Hoof ve Stout, 2012).

Orgiitsel gergevede kronizm adil is ortamimin olugturulmasini olumsuz
etkileyen es-dost kayirmaciligidir (Erol ve Savag, 2020). Orgiitlerde kro-
nizm, yoneticiler ile astlar arasinda gergeklesmekte, astlarin tistleriyle iyi ilig-
ki geligtirmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Yan ve Bei, 2009). Dolaysiy-
la ast-iist arasinda kotii iliski s6z konusuyken kronizm tiirii bir kayirmacilik
beklenilen bir durum degildir.

Kronizm iligkinin kaynagi bakimindan yatay ve dikey kronizm seklinde
ortaya ¢ikabilmektedir. Yatay kronizm, i§ ya da i iligkisi arkadaghgindan ve
dost olmaktan, dikey kronizm ise ast-iist arasindaki iliskiden kaynaklanmak-
tadir (Khatri vd., 2006). Dikey kronizm orgiit igerisinde farkli hiyerargideki
bireylerin aralarindaki iligkinin bir sonucudur. Bir yOneticinin astinin yetene-
ginden ziyade onun sadakatini gozetmesi ve astina kargi kayirmaci davranis-
lar sergilemesi gibi (Khatri ve Tsang, 2003).

Kronizm, ayn1 zamanda giidiisel agidan ele alinan ve agiklanan bir kav-
ramdir. Khatri ve digerleri (2006), kronizmin aragsal ve iligkisel giidiiler ta-
rafindan motive edildigini ileri stirmektedir. Aragsal kronizm 6ncelikle gorev,
faydaci ve kisisel ¢ikar temelli faktorler tarafindan motive edilirken, iliskisel
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kronizm ise oncelikle iliski, sevgi ve sadakat temelli faktorler tarafindan mo-

tive edilmektedir (Khatri vd., 20006).

Bir politikacinin istihdam edilenler arasindan 6zellikle uzun stireli yakin
arkadaglik iliskisi igerisinde oldugu kisi/kisileri tercih ederek onlarin terfi
etmesini saglamasi (Khatri ve Tsang, 2003), belirli okullarda egitim goren
veya bu okullara devam eden, ordunun belirli branglarinda hizmet vermig
veya vermekte olan kigileri tercih etmek, onlara oncelik tanimak (Muchin-
sky, 2012) esitlik ilkesine aykir1 davranmak (Meri¢ ve Erdem, 2013) kro-
nizm 6rnedi davraniglardir. Bu sebeple kronizm, yayginlk kazanmig sosyal
bir olgudur ve dogasi geregi de proaktif ve dinamiktir (Khatri ve Tsang,
2003). Kronizm tiirii adam kayirma, orgiitsel davranis ve kisileraras: iligki
baglaminda baz1 olumsuzluklarla iliskilendirilmektedir (Yazici ve Can, 2020;
Khatri ve Tsang, 2003):

e Tligkilerin samimi olmamast,

o Tligkilerin genellikle gikarlar iizerine kurulmast,
* Kronizmin ¢atigmalara neden olmasi,

o Tligkilerde giivensizlikler,

*  Kronizmin eylemsizlige sebep olmasi,

*  Kronizmin orgiitsel bagliligi, performans: ve verimligi olumsuz et-
kileyebilmesi,

*  Kronizmin Orgiitiin motivasyonunu negatif bir bigimde etkileyebil-
mesi,

*  Kronizmin orgiitte tembellige neden olabilmesidir.

Kiiltiirel ozellikler ve farkliliklar kronizmin etki alanini bigimlendirmek-
tedir. Kronizmin bireysel ve orgiitsel diizeyde kiiltiirlere gore farklilik gos-
teren genig bir etki alani bulunmaktadir (Khatri ve Tsang, 2003). Khatri
ve Tsang’a (2003) gore, istlerin grup iginde ve digindaki astlarina davranig
bigimi bireysel diizeyde astlarin ig tatminini, orgiitsel baghligini ve astlarin
sevilme derecesini etkilemektedir. Daha yiiksek diizeyde iicret artig1 ve daha
hizli terfi edebilme istegi orgiit tiyelerinde ve grup igi iiyelerde kronizm
arzusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Kronizm, orglite niifuz ettiginde orgiitsel
performans zarar gorebilmektedir. Bundan dolayidir ki agir1 derecede kro-
nizm davraniginin oldugu orgiitlerin verimli olmasi ve rekabetgi bir ortamda
hayatta kalabilmesi diigiik bir ihtimaldir. Ciinkii kronizm, orgiitsel baghlig
azaltmakta, orgiitte tembellige neden olmakta ve astlarin moralini olumsuz
etkilemektedir (Khatri ve Tsang, 2003).
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Kronizm ve nepotizm adam kayirmanin bir digavurum bigimidir (Muc-
hinsky, 2012). Kronizm ve nepotizm kayirmacilig1 agiklamak igin kullani-
lan, ancak kayirmaciligin ortaya ¢ikig bicimleriyle birbirlerinden ayrilan ve
farklt anlamlara gelen iki kavramdir. Oyle ki kronizmi nepotizmden farkli
kilan bazi1 6zellikler bulunmaktadir. Kronizm tiiri adam kayirmada atanmug
veya ige alinmug bir arkadagin ya da bir akrabanin sahip olmasi gereken 6zel-
liklerin eksikligi bilinmektedir. Kronizmde uzun siiredir devam eden iyiligin
desteklenmesi beklenir (Dickson vd., 2012). Akrabalik ve yakinlk derecesi-
ne ve/veya arkadaslik iligkilerine bagl olarak kisi/kigilerin istihdam edildigi
durumlar adam kayrrmanin “kronizm” geklini igaret etmektedir. Kanunlar
ve orgiitsel politikalarla nepotizmi 6nlemeye yonelik ¢aligmalar yapilabil-
mekteyken, kronizmin gizlilik 6zelligi kronizme Orgiitiin golgesinde daha
etkili bir gekilde uygulanabilme imkan tanimaktadir (Muchinsky, 2012). Bu
durum, kronizmin Onlenebilir olmasinin kolay olmadigini gostermektedir.
Ayrica, nepotizmden daha genig anlamda kullanilan ve yakin arkadaglarin da
sadet gemberine katilimlarinin saglanmasi olarak ifade edilen kronizm, daha
ok ise alimlarda ve ihalelerde eg-dost gbzetme anlayiginin sonucunda ortaya
¢ikmaktadir (Karakag ve Cak, 2007). Giirer ve Deniz (2017), kronizmi sinir-
lar1 en gelismis kayirmacilik tiirii oldugunu ve kronizmin arkadaslik ve dost-
luk iligkisinden kaynaklanabilecegi gibi ortak bir sivil toplum orgiitiine tiye
olmak, ayn1 bolgede veya yerde biiylimek, ayn1 okuldan mezun olmak gibi
bir¢ok ortak ve yakin iliskiden kaynaklanabilecegini ileri siirmektedir. Nite-
kim Tiirkiye’de oldukga yaygin olan “hemsehri kayirmaciligr”nin kronizmin
ozel bir tiirii olarak kabul edilmesi (Ozsemerci, 2003) kronizm kavrami-
nin anlamsal ve uygulama alaninin biiytikliigiinii gostermektedir. Kronizm
hemgeri ve tribalizm (agiretgilik) ile kayirmacilik baglaminda iligkilendirilen
bir kavramdir. Hemsehri kayirmaciligl, kiiltiirel veya siyasal anlamda belirli
sinirlart bulunan, bir cografyaya biyografik olarak aidiyeti olan bireylerin
birbirlerine sagladiklart ayricaliktir (Ozel, 2021). Ozele (2021) gore triba-
lizm (asiretgilik) akrabalik veya kan bag, kiiltiirel hiyerarsik ve teritoryal
bagin yani sira etno-dinsel durumu ve politik aidiyeti kapsayabilme potan-
siyeli olan komplike ayricalikli gruplar ortaya ¢ikaran bir iligki sistemi, ayn1
zamanda kayirmacilik kaynagidir. Tribalizm her gegen giin modern 6ncesi
donemlere gore onemini yitirmis olsa da ozellikle politik iligkilerin yaygin
oldugu toplumlarda kayirmacilik konusundaki etkisi hissettirmektedir.

Orgiitteki samimi, uzun soluklu es-dost ve yakin arkadaslik iligkileri in-
sanlar arasinda iltimas gostermeye neden olarak oOrgiitsel kronizmi ortaya
¢ikarmaktadir. Insanlarin aralarindaki iligkiler ve iliskilerin yakinlik diizeyi
ise orgiitsel kronizmi; grup i¢i kronizm, babacan kronizm ve karsilikli ¢ikara
dayali kronizm geklinde kategorilestirmektedir (Yan ve Bei, 2009).
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Grup Igi Kronizm

Birbirlerine yakinlik duyan orgiit iiyeleri, grup olugturarak birbirlerini
koruyucu eylemlerde bulunmaktadir. Nitekim gruptakilerin kendilerinden
olanlari korumast, onlari gézeten davraniglarda bulunmasi Grup Igi Kronizm
(In-group bias/Ingroup favouritism) olarak tamimlanmaktadir (Giirer ve
Deniz, 2017).

Grup igi kronizm, grup igerisinde yapilan ayrimcilik yani grup igi ka-
yirmaciliktir.  Grup i¢i kayirmacilik orgiite ait kaynaklarin kendi gruplari-
na dagitmak amaciyla orgiitteki pozisyon giiciiniin kotiiye kullanildig: bir
yolsuzluk bigimidir (Abbink ve Harris, 2019). Grup igi kronizm, astlarla
gayri resmi iligkilere dayali yonetimsel ényargilardir (Tarhan, 2014). Ozel-
likle yonetici pozisyonundakilerle gayri resmi iligkiler gelistirerek grup igi
kayirmacilik olugturmak, gii¢ elde etmenin yararh bir yoludur (Yan ve Beti,
2009). Grup igi kronizmde grubun iiyelerine giivenilirken grubun diginda-
kilere kuskuyla yaklagilmaktadir (Giirer ve Deniz, 2017).

Bireylerin kendilerini grupla 6zdeslestirme diizeyi grup igerisindeki ka-
yirmaciligi artirmaktadir (Voci, 20006, s. 266). Voci’ye (2006) gore, bireyler
kendilerini grupla 6zdeslestirdikleri diizeyde grup i¢i kayirmacilik davranigi
gostermektedir.

Babacan Kronizm

Yoneticiler ve liderler, siyasette veya ig hayatinda 6diillendirdikleri, koru-
yup kolladiklar: kisilerin sadakatine biiyiik 6nem vermekte, giiglerini devam
ettirebilmek ve siyasi glindemlerini uygulamak i¢in sadik astlara ihtiya¢ duy-
maktadir. Bu durum, bir yoniiyle korumak ya da himaye etmekle minnettarlik
arasindaki iliskinin bir sonucu olan babacan kronizmin (Paternal cronyism/
Personal loyalty) isaretidir. Yetenek ve/veya yeteneklerine bakilmaksizin bazi
insanlara yonelik kayirmaci eylemlerde bulunmanin bir sonucu olarak kayri-
lanlardan kogulsuz bir sekilde baglilik ve sadakat beklemeyi babacan kronizm
olarak tanimlamaktadir (Yan ve Bei, 2009). Babacan kronizm tstlerin itaat
ve astlarin da beklenti iginde oldugu, gii¢ mesafesi yiiksek kiiltiirlerde goriil-
me olasilig1 daha fazladir (Turhan, 2014).

Ast-tist arasindaki sadakat iliskisinin sonucunda ortaya ¢ikan, yoneti-
ci-aligan arasindaki baglilik iliskisine dayanan babacan kronizm (Giirer ve
Deniz, 2017), yoneticilerin sadik astlarini/personeli kayirmasidir (Turhan,
2014). Astlarin kayiran, onlar1 koruyup kollayan yoneticiler ve liderler, kar-
silik olarak da astlarindan kendilerine kogulsuz baghlik ve sadakat gosterme-
lerini beklemektedir (Giirer ve Deniz, 2017).
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Karsilikly Ctkara Dayaly Kronizm

Bu kronizm tiiriinde kargilikli menfaat s6z konusudur. Kargilikli ¢ikara
dayali kronizm(Recip-rocal exchange of favor/High leader-member exchan-
ge quality), yonetici ve ast arasinda iki tarafli, yani kargilikli bir kayirma bek-
lentisidir (Turhan, 2014). Kargilikli ¢ikara dayali kronizm, ¢aliganlarin kendi
¢ikarlarinin 6n planda oldugu, ¢aliganlarin kendi menfaatlerini gozeterek
kurdugu iliskiler ¢ergevesinde ortaya ¢ikan bir orgiitsel kronizm boyutudur.
Kargilikli gikara dayali kronizm tiirtiniin temel 6zelligi, iligkilerin sadakat ve
baglilik duygusundan daha ziyade menfaat iligkisi tizerine kurulmug olmasi-
dir. Kargilikli ¢ikara dayali kronizmin bu 6zelligi onu babacan kronizm bo-
yutundan ayrilmaktadir. Ciinkii astlar, tstlerini desteklemenin kargihiginda
odiillendirilmeyi ummaktadir (Gtirer ve Deniz, 2017)

Toplumlarin kiiltiirel 6zellikleri, toplumlarin bireyci veya toplumcu kiil-
tiirel 6zellige sahip olmasi, insanlara kargilikli ¢ikara dayal kronizm ile karg1-
lagma olasilig1 konusunda fikir vermektedir. Bireyci kiiltiiriin hakim oldugu,
bilhassa bat1 iilkelerinde kargilikli gikara dayali kronizm ile kargilagmak daha
olasidir (Turhan, 2014).

Kisacas1 adam kayirmaciligr insanlarin her sektorde kargilagabilecegi dav-
raniglardir. Nepotizm ve kronizm tiirii kayirmaciliklar adam kayirmaciligin
en sik kargilagilan tiirleridir. Bilhassa 6zel sektorde resmi iglemlere daha az
ihtiya¢ duyulmasi, kendine 6zgii ve daha hiir kararlarin alinabilmesi nepo-
tizm ve kronizmin uygulanabilirligini kolaylagtirmaktadir. Dolayisiyla aile,
yakin akraba, eg-dost, arkadaslik iliskileri gozetilerek nepotizm ve kronizmin
ozel sektorde yarattigr etki kamuya gore daha fazla hissedilmektedir.

2.2. Siyasi Kayirmacilik (Partizanlik)

Siyasal partilerin, iktidar olduktan sonra kendilerini destekleyen segmen
ve se¢men gruplarna gesitli sekillerde ayricalik taniyarak iglem yapmasi,
haksiz bir gekilde kendi se¢men gruplarinin gikarlarini korumasi ve onlarin
menfaatini saglamaya yonelik davraniglarda bulunmasina “Siyasal Kayirma-
cilik”, “Siyasal Yandaghk” veya “Partizanhik” denir (Aktan, 2018). Bu duru-
ma ayrica “politik yandaghk” da denilmektedir. Siyasi kayirmacilik bir istih-
dam ayrimciligr davramigidir. Politikacilarin kendilerinden olanlar: istihdam
etmeye yonelik davraniglari, segim doneminde siyasi partiye destek vermis
kigilere siyasilerin vefa borcunu 6deme ihtiyacini hissetmelerinden kaynak-
lanan bir nevi ayrimci Odiillendirmedir (Meri¢ ve Erdem, 2013). Amerika
Birlesik Devletleri’nin Alaska eyaleti bagkani Senator Frank Murkowski’nin
kiz1 Lisa Murkowski’yi eyalet temsilcisi atamasi, Malezya’nin ikinci Bagbaka-
n1 Tun Abdul Razak’in oglu Najip Tun Razak’ bagbakan yardimcist atamasi,
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Singapur’un ilk bagbakani Lee Kuan Yew’in kendisinden sonra biiyiik oglu
Lee Hsien Loong’u bagbakan olarak atamasi politik nepotizm 6rnekleridir
(Oren, 2007). Genel olarak siyasi kayirmacilik ii¢ sekilde incelenmektedir.
Bunlar; klientalizm, patronaj ve hizmet kayirmaciligidir.

2.2.1 Klientalizm

Diger kayirmacilik tiirlerinde oldugu gibi klientalizm kamusal ve 6zel
kaynaklarin dagitilmasinda ve paylastirilmasinda nesnel kriterlerden ziyade
oznel kriterlerin daha etkili oldugu (Ozel, 2021) bir kayirmacilik anlayigidir.
Ozele (2021) gore, kaynaklarin paylagiimasinda ya da dagitilmasinda formel
ve enformel kurumsal baglilik, arkadashk iliskisi, kimlik, dinsel, teritoryal
aidiyet, cinsiyet, akrabalik bags, kiiltiir, ideolojik diigiinceler ve davranmglar
Oznel kriterlere kaynaklik etmektedir. Kaynaklarin paylagiimasi baglaminda
klientalizm, siyasi giiciin tahsis prensipleri ¢er¢evesinde sunulan mal ve hiz-
metlerin karsiliginda siyasi destegin somut gostergesi olarak oy talebinde
bulunmaktir (Yazic1 ve Can, 2020). Kaufman’a (1974) gore klientalizm, iki
tarafli ve Ozel bir miibadelenin oldugu iligki bi¢imidir ve baz1 6zellikler bu
iligkiyi ayirt edilebilir yapmaktadir:

« Tligki, esit olmayan giig ve statiideki aktorler arasinda gerceklesmek-
tedir.

*  Kargiliklilik ilkesine dayahdur.

e Tligki, kamu hukuku veya toplumun normlarina siki bir sekilde bagh
olmayan, belirli kisi/kisilere 6zgii ve 6zeldir.

Klientalizm tiirti kayirmacilik, genellikle tiretim ve verimligin daha diigiik
oldugu, gelismekte olan iilkelerde gortilmektedir (Arasli ve Tumer, 2008).
Ayrica klientalizm, ¢ogunlukla yoksul, koruma ve giivenlik ihtiyacinin agik
bir sekilde hissedildigi, zayif ve etkisi olmayan devletlerde yaygindir (Ozel,
2021).

2.2.2. Patronaj

Fransizca kokenli bir kelime olan patronaj, tist mevkideki biri tarafin-
dan kollanmak ya da desteklenmek anlamina gelmektedir (Karakag ve Cak,
2007). Patronaj siyasilerin kendine oy vermig bir grubun, kisi/kisilerin ¢i-
karlar1 dogrultusunda verdigi kayirmaci hizmettir. Bu durum toplumda ya-
banlagmaya, toplumsal yapida giivensizlige, ¢atismaya, kuralsizlagmaya yol
a¢maktadir (Bayhan, 2002). Patronaj biciminde aligkanliklar yasa dis1 olsa da
gogu toplumda mevcuttur (Andvig vd., 2001).
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2.2.3. Hizmet Kayirmacilig1

Bu kayirmacilik, siyasi kayirmaciligin bir tiiriidiir. Siyasi iktidarin gelecek
se¢imde bagarili olabilmek amaciyla kontrolii altindaki ekonomik giicii, oy
sayisini artiracak bigimde segim bolgelerine tahsis etmesi (Yildirim, 2013),
devletin imkéinlarint dengeli bir biitge dagilimi yapmaksizin segim bolgeleri-
ne gore ayirmasidir (Cesur ve Erol, 2020). Bu baglamda hizmet kayirmacili-
g1, kamu giiciiniin kotiiye kullanilmasidir (Benk ve Karakurt, 2010). Ayrica
kamu hizmetini yerine getirenlerin yasalara uygun olmayan bir gekilde yakin-
larin1 korumast da bir hizmet kayirmaciligidir (Andvig vd., 2001; (Ozkanan
ve Erdem, 2015).

Ozetlemek gerekirse siyasi kayirmacilik genellikle klientalizm, patronaj
ve hizmet kayrrmacihigr bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Siyasi kayirmacilik
davraniginin siyasi statii ve giigle dogru orantili bir sekilde ortaya ¢iktig soy-
lenebilir. Genellikle bu davraniglar kargilikli ¢ikar iligkisine dayali ve hizmet
ayrimcihigidir. Benzer siyasi diistincelere sahip kisi ya da kisilerin, belirli bir
grubun ve/veya gruplarin korunmasi s6z konusudur.

3. Orgiitlerde Kayirmacilik

Orgiitlerde kayirmacilik, genellikle toplum tarafindan hog kargilanmayan
tarafli ve siibjektif davramglardir. Orgiitsel veya sektorel diizeyde (bankacilik
sektorii vb.) kayirmact davraniglar ve uygulamalar, 6nemli 6lglide i stresine
ve igle ilgili tatminsizlige yol agmakta ve bireylerin isten ayrilma niyetinin
olasihigini artirmaktadir (Arasli ve Tumer, 2008). Argon kayrrmacilik ko-
nusunda okul galiganlar iizerine yaptig1 ¢aliymada (2016) kayirmaciligin su
tiirlerini tespit etmistir.
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Tablo 1. Okullarda Kayirmacilik ve Etkileri/Sonuglar:

Kayirmacilik Etkileri/Sonuglar1

Motivasyon diistikligi

Is doyumsuzlugu

Is tatminsizligi

Calisanlarin Kendilerine

Yénelik Is verimsizligi

Performans diistikligii

Bos verme

Uzaklasma

Giiven kayb1

Yoneticiye Yonelik
Uzaklagma

Giiven kayb1

Kadrolagsma

Kuruma Yonelik Baglhiligin yok olmasi

Ayrilma diistincesi

Uzaklasma

Amaclardan uzaklasma

Esitlik ilkesinin bozulmasi

Adalet ilkesinin bozulmasi

Hizmetin Yiiriitiilmesine |lslerin aksamasi

Yénelik Hizmetin niteliginin diismesi
Karsg1 cinse gorev vermeme
Yeteneksiz olanlarin goreve gelmesi
Etkililik ilkesinin bozulmasi
Calisma Iklimi Catismalarin artmast

Tliskilerin olumsuzlasmasi

Olumsuz davraniglari

Kaynak: Argon, 2016.
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Tablo 2. Okullavda Kaywmacilyin Onlemeye Yinelik Oneriler

Kayirmacilig Onlemeye Yonelik
Oneriler

Adalet ilkesi
Aciklik
Tarafsizlik

Konular

Hizmetlerin ytriitiilme- | Esitlik

sinde Objektif ve seffaflik

Standart olusturma (izin, ders, nobet
dagilimi vb.)

Is ve arkadaslhik iligkilerini ayirma

Sendika ve Siyasal

Faaliyetleri Okul diginda birakma

Adil ve tarafsiz davranma

Esit mesafede durma

Calisanlarla iligkiler Istek ve ihtiyaclara esit tepki verme

Islerini aksatanlara esit davranma

izin taleplerine esit uygulama yapma

Se¢im ve atamada hakkaniyet ve adillik

Niteliklerini belirleme

Yonetici 6zellikleri
Kayirmacilik konusunda egitim verme

Uzerlerindeki baskiy1 azaltma

“Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kanunu”

Mevzuat ..
glincelleme

Kaynak: Argon, 2016, s. 243.

Kamuda veya 6zel sektorde orgiitsel ve yonetsel kayirmacilik, atamalarda
ve bir {ist dereceye ylikselmelerde akrabaya oncelik vermek (nepotizm), es-
dost, tanidiklara iltimas etmek (kronizm) veya dini ve siyasi gruplara 6ncelik
tantyarak (kliyentalizm) siyasi taraf gbzetmek, se¢men gruplarini kayiracak
sekilde bazi kaynaklari yonlendirmektir (Ozkanan ve Erdem, 2014). Bu
kayrrmaciliklarin sonucunda orgiit, orgiit ¢alisanlar1 ve galisanlarin aileleri
kayirmaciliktan olumlu ya da olumsuz etkilenmektedir. Orgiitsel kayirmaci-
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liklar orgiitiin itibar1 ve cazipligi, isgiicii devir orani, insan kaynaginin segimi
ve maliyeti, orgiit i¢i anlagmazliklar, Giretkenlik, rekabet edebilirligiyle iligkili
oldugu diigtintilmektedir (Jones, 2012).

3.1. Ise Alma Siirecinde Kayirmacilik

Bu kayirmacilik, orgiitlerin istihdam gereksinimlerinin kargilanmasi ama-
cryla bir i veya gorev i¢in uygun birey ya da bireylerin yetenegi, deneyimi,
egitim diizeyi gibi niteliklerinin goz ardr edildigi, aile bagy, arkadag gevresi,
memleketgilik, okul arkadas1 ve diger ¢ikar ortaklarin (Cetinkaya ve Saniog-
lu Tanig, 2017) 6n planda oldugu orgiitlere 6zgii bir ige alma siirecidir. Bu
stirecte, ige alma ve ig giicii planlama agamasinda, tecriibeli ve isinde uzman
kigilerin yerine kan bagma Oncelik tanimak hem orgiitlerde hesaplanmasi
gii¢ maliyetlere neden olabilmekte hem de orgiitsel performansi ve tiretimin
verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir (Yazic ve Can, 2020).

3.2. Islem Kayirmacilig

Bir ig yerinde, baz1 ¢aliganlarin daha avantajli islerde galigtirilmasi olarak
ifade edilen iglem kayirmaciligy igin zorluk derecesi, isin riskli olmasi ve uzun
stirmesi gibi igyeri veya isin ozelligiyle ilgili konularda bazi ¢ahisanlarin daha
kolay iglerde isttihdam edilmesi igin ¢ahiganlar arasinda yapilan tercihin so-
nucudur (Calik ve Naktiyok, 2018). Orgiitte yapilan bu tiir kayirmaciliklar
baz1 galiganlarin ig yiikiinii azaltirken diger ¢alisan/galiganlarin ig yiikiinde
artiga yol agabilmektedir. Bagka bir deyisle orgiitsel kayirmacilik nedeniyle
kayrilan bireylerin islerini diger ¢alisanlarin yerine getirmesi s6z konusudur
(Cetinkaya ve Sanioglu Tamg, 2017). Bu sebeple orgiit igerisinde iglem ka-
yirmaciligi konusunda bir ig giicliniin yagadigi olumsuzluklar ig giiciiniin igle
ilgili duygularina yansimaktadir. Tslem kayirmacihig, alisanlarin is tatminini
duygusunu negatif yonde etkilemektedir (Asunakutlu ve Avci, 2010). Islem
kayrrmaciligi uygulamalari igin sézde sebepler gostermek ve ¢esitli bahaneler
iretmek miimkiindiir. Cinsiyet, yas, tecriibe, beceri, bilgi gibi kisisel nite-
likler (Calik ve Naktiyok, 2018) iglem kayirmaciligina kilif uydurmak igin
segenek olarak gosterilmektedir.

3.3. Terfi Siirecinde Kayirmacilik

Terfi, i5 veya gorevleri bagarili bir sekilde yerine getirmenin kargihiginda
tiglincti kigi veya kirslerin bir ¢aligan1 bir {ist makama layik gormesidir. Digsal
odiillendirmelerden olan terfi (Ulgen ve Mirze, 2013), 6zverili, hedeflerine
ulagmus, 1§ arkadaglarina kiyasla daha bagarili ve liderlik 6zelligi 6n planda
olan, sorumluluk iistlenebilecek, uzun vade orgiitte galigacag: diistintilen ga-
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lisanlara saglanan bir haktir (Calik ve Naktiyok, 2018). Calik ve Naktiyok’a
gore terfi kararlar1 yiiksek duyarhlik gerektiren bir konudur. Ciinkii ¢aligan-
larin terfi kararlarinin kayirmaci bir anlayigla alindigini diigtinmesi orgiit igi
catigmalara ve galiganlarin igten ayrilmasina sebep olmaktadir. Kayirmacilik
ile terfi konusunda yapilmig bazi bilimsel ¢aligmalarin da bu konunun 6nem-
li oldugunu gostermektedir. Bu baglamda Demirtag ve Demirbilek (2019)
okullardaki odiillendirmelerin, gorevlendirmelerin ve terfilerin liyakat ve
performans esasina gore belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir. Ayrica,
hizmet i¢i egitimler (seminer, konferans vb.) araciligiyla da kayirmacilik ko-
nusunda farkindalik olugturmak gerekir.

Orgiitteki calisanlarin akrabalik durumu ve orgiit icerisindeki ikili ilis-
kilerin diizeyi terfilerin sorgulanmasini miimkiin hale getirmektedir. Bazen
caliganlarin ayni zamanda igletmeyle akrabalik iliskisi s6z konusudur. Boyle
durumlarda aile ¢aligani, liyakatin sonucunda mu yoksa akrabalik iligkisi ne-
deniyle mi terfi ettigi konusunda emin degildir (Dickson vd., 2012). Bunun
sonucunda aile galigani igletmeye/Orgiite sagladig: katkilar veya degerler ko-
nusunda belirsizlik yagayabilmektedir. Ayrica orgiitte birilerine iltimas tanin-
dig1 diistincesi diger orgiit iiyelerinin/galiganlarinin tepkisine neden olmak-
tadir. Ornegin, iltimas taminan kisiye tepkili bir bigimde yaklagilmakta ve
orgiit icerisinde mesafeli iligkilerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Her
firsatta iltimas taninan kigi/kisiler diger ¢alisanlar tarafindan tenkit edilmek-
tedir. Orgiit icerisinde iltimas tanindig diisiiniilen kisiler sozlii, hatta fiziki
saldirilara maruz kalabilmektedir (Yazict ve Can, 2020).

Endiistriyel-orgiit psikologlara gore bireylerin ige alinmasi ve terfiiyle il-
gili politikalar igin yerine getirmesi igin aranan Ozelliklere dayandirilmalidir
(Gutman, 2012). Ancak bu 6neri gliniimiiz igin halen sadece bir temennidir.
Clinkii son zamanlarda toplumda ve 6zellikle de ¢aligma ortamlarindaki dii-
stince terfilerin adam kayirmaci bir yaklagimla yapildigi yondedir. Nitekim
bu diigiince galiganlarin iy memnuniyeti hakkinda insan kaynagini anlamaya
caligan bilime ve bilim adamlarina bilgiler vermektedir.

Sonug olarak orgiitsel kayirmacilik gogunlukla iglem kayirmaciligy, terfi
ve Odiillendirme durumlarinda veya ige alma stirecinde meydana gelmekte-
dir. Orgiitsel kayirmaciligin olumsuz yonii ¢ok daha fazladir. Ciinkii kayir-
maciligin olumsuz sonuglar1 yalmzca belirli kigi ve kigileri degil orgiitii de
dogrudan ya da dolayh olarak olumsuz etkileyebilmektedir.

Sonug

Giiniimiizde adam kayirmaciligin toplumsal, 6rgiitsel ve bireysel diizeyde
birtakim olumsuz sonuglarinin oldugu bilinmektedir. Kayirmacilik hem 6zel
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sektor hem de kamuda bireylerin karsi kargiya kaldig: ortak sorunlar ara-
sinda gosterilmektedir (Argon, 2016). Bu kapsamda kayirmacilik genellikle
aile baglari, yakin arkadasliklar, es-dost iliskileri, egitim eksikligi ve orgiit
tiyesi olmak gibi durumlardan kaynaklanabilmektedir. Orgiitlerde kayirmaci
ve korumaci davraniglar, birtakim gayriresmi uygulamalar esitsizlige ve ada-
letsizlige sebep olabilmektedir. Ozellikle adam kayirmanin daha fazla goriil-
diigii 6zel sektorde nepotizm ve kronizm seklinde kayirmaciliklarin yapildig:
diigiiniilmektedir. Kan bag1, yakin arkadagliklar, ayn1 grubun iiyesi olmak ise
alma kararlarinda kayirmacihigy tetikleyebilmektedir. Dolayisiyla orgiit-birey
ya da kigilerarasi yakinlik iligkileri insanlarda koruma giidiisiinii ve kayirma-
c1 davranglart ortaya ¢ikarmaktadir. Haksiz odiillendirmelerde bulunmak,
ayrimcilik tanimak niyetiyle birilerine taraf olmak, etik ve ahlaki olmayan
uygulamalara bagvurmak kayirmaci davraniglarin 6zelligidir. Bundan dola-
yidir ki kayirmacilik bireylerde olumsuzlugu gagristiran, tartiymalara neden
olan gayri resmi ve keyfi eylemlerdir. Kayirmacilik aile igletmelerinde ras-
yonel kararlarin alinmasini engelleyen bir faktordiir. Kan bag: iizerine inga
edilmig 6zel igletmeler kararlarinda aile ¢ikarlarini diger seylerden iistiin
tutmasi Orgiitlerin kurumsal kimlik kazanmasina zarar vermektedir. Diger
ozel igletme tiirlerinde ise adam kayirmacilig1 yoneticiler ile astlar arasindaki
yakinlik iliskiden ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit igerisinde ast-iist arasindaki ilig-
kinin niteligi, iligkinin iyi ya da kotii olmast kayrilacak kiginin ya da orgiit
diyesinin belirlenmesini kolaylagtirmaktadir. Genellikle 6rgiit yoneticileri ile
calisanlarin iyi iligkileri uzun stireli arkadaghgin neticesinde ortaya gtkmakta-
dir. Yoneticiler 6rgiit igi terfi ve 6diillendirmelerde iyi iliski igerisinde oldugu
calisanlarina karst ayrimcilikta bulunarak onlara fayda saglanmaktadir. Terfi,
istihdam ve odiillendirme yapilirken kayirmaci eylemler diger ¢aliganlar: ve
orgiit stratejisini olumsuz etkileyerek orgiitiin misyon ve vizyonunu gergek-
lestirmesini zorlagtirabilir. Bunula birlikte orgiitsel diizeyde yapilan kayir-
maciliklar orgiitsel imaja, performansa ve verimlilige zarar vererek orgiitiin
hedeflerine ulagmasim baltalayabilir. Orgiitii icerisindeki kayirmaciliklar ay-
rica Orgiite yonelik olumsuz davraniglara, is giicii devir onaninin artmasina
ve iiriin kalitesinin diigmesine yol agabilir. Orgiitsel kayirmaciliklar genellikle
bir kisi ya da gruba avantaj saglarken daha biiyiik kitle ve grup {izerinde ise
dezavantaj yaratmaktadir. Bagka bir anlatimla kayirmaciligin dezavantajin-
dan etkilenen kitle daha biiyiik olmaktadir. Bu nedenle bir kayirmacilik s6z
konusuysa onun tiiriiniin ne oldugu birinci derece 6nem arz etmemektedir.
Cilinkii kayrilanlar da bilir ki kayirmacilik kotii, etik olmayan ve haksiz davra-
niglardir. Buna ragmen kayirmaciligin hakli ve avantajh taraflarinin oldugu-
nu iddia eden, aksi goriislere rastlanilmaktadir. Aile igletmelerinde kayirmaci
kararlar igletmenin menfaatlerine ve devamliligina katki saglayabilecegi nok-
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tasinda goriigler bulunmaktadir. Kimi kayirmaci tutum ve davraniglarin aile
isletmelerinin rekabet edebilmesini kolaylagtirdigs ileri siiriilmektedir. Ayrica
ailenin geng tyelerine iltimas tanmarak ya da kayirmaci politikalarla onla-
rin istihdam edilmelerini saglamak hem aile baglarinin giiglii tutulmasina ve
gelisimine hem de genglerin olasi olumsuz dig ¢evre kogullarina kargt korun-
masina katkida bulundugu diigiiniilmektedir. Sonug olarak her durumda ve
kosulda kayirmacilik haksizlik, adaletsizlik ve liyakatsizliktir. Kayirmacilik,
birilerine fayda saglamak i¢in bagkalarinin mutsuzluguna ve huzursuzluguna
sebep olmaktir.
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Calisanlarin Is Yeri Motivasyonlar1 Uzerine Bir
Inceleme 8

Ismet Kutay Sirikli!
Yeliz Pekersen?

Ozet

Bu galigma, i3 motivasyonunun ¢aligan performanst ve refahi iizerindeki
etkilerini incelemektedir. Caligmada, i3 motivasyonunun hem igsel hem de
digsal kaynaklarina odaklanarak, bu kaynaklarin karmagik etkilegimlerini
ele almaktadir. Iy motivasyonunu daha iyi anlamak igin derinlemesine
bir aragirmamin  6nemli oldugunu savunulmaktadir. Calisma, hedef
belirleme, geri bildirim, biiylime ve gelisim firsatlary, ig-yagam dengesi
ve tanmnma ve Odillendirme gibi faktorlerin ¢alisan motivasyonuna
katkisin1 vurgulamaktadir. Bu faktorlerin etkili motivasyon stratejilerinin
tasarlanmasinda kullanilabilecegini ve bu stratejilerin kurumsal hedefler ve
degerleriyle uyumlu olmas: gerektigini one siiriilmektedir. Ayrica kendini
belirleme teorisi, beklenti teorisi ve hedef belirleme teorisi gibi gesitli ig
motivasyonu teorilerini de ele alinmaktadir. Bu teorilerin i motivasyonu
konusundaki anlayisa 6nemli katkilar sunmaktadir ancak bazi siirlamalar
bulunmaktadir. Ornegin bazi teoriler tiim baglamlarda uygulanabilir
olmayabilir veya verilerle uyumlu hale getirilmesi igin 6nemli revizyonlar
gerektirebilmektedir. Sonug olarak, bu ¢aligma, is motivasyonu konusunda
degerli bilgiler sunarak, ¢aligan performansi ve refahini artirmaya yonelik
kurumsal politika ve uygulamalarin geligtirilmesine katki saglamaktadir.
Gelecekteki aragtirmalarin, 1§ motivasyonunun hem igsel hem de digsal
kaynaklarim hesaba katan daha kapsamli modeller gelistirmeye odaklanmas:
gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica, mevcut teorilerin  dogrulanmasi ve
farkli baglamlarda caligan motivasyonuna katkida bulunan yeni faktorlerin
belirlenmesi igin daha fazla ampirik arastirmaya ihtiyag bulunmaktadir.
Calisma, iy motivasyonunun 6nemini vurgulayarak, isyerindeki galiganlarin
performansini ve refahint artirmak igin kurumsal politika ve uygulamalarin
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tasarlanmasinda kullamilacak bazi ilkeler sunmaktadr. Igsel motivasyon, bir isi
salt kendi istegiyle iistlendigi seyden zevk almak igin yapma motivasyonudur.
Digsal motivasyon ise belirli organizasyonel hedeflere ulagmak veya bagkasi
tarafindan dayatillan seyleri yapma motivasyonudur. Bu iki kaynak, ig
motivasyonunun derinlemesine 6l¢imii i¢in 6nemlidir ancak boyutlarinin tam
olarak anlagilabilmesi i¢in sosyal-gevresel gli¢lerin etkisi, gorev motivasyonu
ve performans arasindaki karmagik etkilesimler gibi konulara odaklanmak
yararl olacaktir.

1. Giris

i§ motivasyonu, bireylerin igiyle baglantili deneyimleri, eylemin yoniinii,
yogunlugunu ve siirekliligini belirleyen (veya harekete gegiren) psikolojik
stiregler dizisi olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte i3 motivasyonu, bir
kiginin yeteneklerini i akiginda yonelimlerinin belirlenmesi olarak da tarif
edilebilmektedir. Bireylerin yetenekleri nispeten stabildir. Caliganlarin ye-
teneklerini degistirmek veya ilerletmek igin ilgili gorevlere dikkat ve enerji
miidahalesi gergeklestirilmektedir. Bu, motivasyon siirecinde bireylerin dav-
raniglar iizerinde belli bir oranda degisimin gergeklestirilebilecegini vurgu-
lamaktadir. Bu miidahale ile i giici kaynaginin eylemler arasinda dagiti-
labilmekte ve kontrol edilebilmektedir (Kanfer, Chen, & Pritchard, 2008).
Benzer sekilde, ¢alisanlarda diigiince siiregleri degistirilebilmektedir. Bunun
olabilmesi i¢in ¢aba ve enerji harcanmasi gerekmektedir. Calisanlar Gizerinde
hem motivasyon hem de diigiincelerine miidahale bir etki-tepki siireci mey-
dana getirmektedir. Bu, ¢alisanlarda gelisimsel etkilerde 6nemli bir faktor
oynamaktadir. Bu siire¢ olumlu veya olumsuz sekillerde gerceklesebilmek-
tedir. Dolaysiyla bunun kontrol edilebilmesi i¢ veya dig eylemlere baglhdir.
Olumlu siire¢ yonetimi galiganlarin motivasyonunu aritirken, kontrolsiizliik
ve yanlig yonetim ise strese yol agmaktadir (Kuvaas, 20006).

Is motivasyonu kisisel ve orgiitsel basarilarin nemli bir belirleyicisi ola-
rak kabul edilmektedir (Johnson, 2014). Sirketler, kendi pazarlarinda etkin
bir sekilde rekabet edebilmek igin ig siireglerini, stresi azaltacak, ¢alisanlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslarini artiracak gekilde tasarlamaktadir
(Gerhart & Fang, 2015). Bartol ve Martin’e (1998) gore ig motivasyonu ga-
lisanlara enerji ve yonlendirme saglamaktadir. Ayrica galiganlarin sebat etme
egiliminin altin1 ¢izmektedir. Lunenburg (2011) motivasyonun, sirketlerin
hedeflerini dogru bir sekilde ilerleyebilmesi ve galiganlar1 olumlu anlamda
etkileme iglevini vurgulayarak 6nemli bir unsur oldugunu 6ne siirmektedir.
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Motivasyon dogrudan gozlemlenebilir degildir. Caliganlarin biligsel, duy-
gusal ve eylem siiregleriyle baglantilidir ve kargilikl iligkilerin karmagik bir
kiimesini temsil etmektedir. Stire¢ gbzlemlenebilir olmasa da kisi ve durum
ozelinde sonuglara bakilarak anlagilir hale gelmektedir. Bununla birlikte, iki
onemli 6zellik ig motivasyonu siirecini belirlemektedir. Tlk olarak ig motivas-
yonu bir organizasyon igerisinde ¢aliganlarin biligleri, tutumlar1 ve duygulari
tizerindeki sonuglariyla ilgilenmektedir. s motivasyonuyla ilgili ilk teoriler
bu faktorii igyeri 6zelinde degerlendirmektedir (Latham & Pinder, 2005).
Ortaya konan i motivasyonu teorilerinde performansi etkileyebilecek i¢ ve
dig etkenler olarak kiimelenmistir. Dig etkenler galiganin aile ve gevre duru-
mu, yagam doyumu gibi igyerinin 6tesinde meydana gelen sonuglar iizerinde
degerlendirilirken i¢ etkenler i ortami, organizasyon yapis, ig yikii gibi fak-
torlerdir (Karanika-Murray & Michaelides, 2015). Teoriler gelistikge etken-
ler igerisindeki faktorlere yenileri eklenerek genisletilmigtir. Bu eklemeler ig
motivasyonu teorilerinin ikinci faktoriinii olugturmaktadir. Bu siire gelen ig
akiginin hangi yonlerinin problemli veya problemsiz oldugu ve neyin analiz
edilmesi gerektigine karar verilmesi olarak gekillenmektedir (Steers, Mow-

day, & Shapiro, 2004).

Bu ¢aligmada i3 motivasyonun ¢aliganlar tizerinde etkileri, sagladig ya-
rarlar ve orgiit organizasyonunda ne gibi iyilestirmelerin yapilmasi gerektigi
akademik literatiirde ortaya konan teoriler 191¢1nda alt baghklar halinde su-
nulmugtur.

2. Is Tatmini ve Faktorleri

Calisanlarin motivasyonu ve ig tatmini farkli yaklagimlarla incelenmek-
tedir. Ancak galigan motivasyonunu tek bagina tanimlamak oldukga zordur.
Motivasyon ile her Orgiitiin varolug ilkesi olan i§ doyumu arasinda bir iliski
bulunmaktadir. Bu baglamda i§ motivasyonu ve ig tatmini kavramlar: ara-
sinda kesigen noktalar1 bulunmaktadir. Pananrangi vd. (2020) motivasyon
ve 1§ tatmininin iligkili kavramlar oldugunu ancak esanlamli olmadigini be-
lirtmektedir. Ts tatmininin motivasyon siirecinin bir pargast oldugunu ifade
etmektedir. Motivasyon temel olarak amaca yonelik davraniglarla birlikte ig
davransglart ve 6diillendirme yoluyla elde edilmesiyle iliskilendirilmektedir.
Motivasyon bu anlamda ig tatminin bir pargasi olarak gorev gormektedir
(Anwar & Qadir, 2017). Ancak yine de galisanlarin isiyle ilgili faaliyetlerden
hognut olmasina ragmen motivasyonunun diigiik olmas1 da miimkiin olabil-
mektedir (Ha, Jun, & Bae, 2020). Ornegin Sitopu vd. (2021) bir &rgiitiin
calisanlaria sundugu tcretlendirme sistemi, ¢alisanlarin baghlik diizeyleri-
nin belirlenmesinde ve elde tutulmalarinda 6nemli bir rol oynadigini ifade
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etmektedir. Bir igletme diger rakip firmalara gore rekabetgi, dolgun bir maag
politikas: ve yan haklar sunmasi oraninda ¢alisanlarini elde tutabilecektir.
Zira bu ¢aliganlar1 kuruluga bagl olmaya motive etmektedir. Dolayisiyla ¢a-
lisanlar, ne kadar odiillendirilirse o isletmede kalacaklardir. Bu salt maddi bir
odiillendirme degildir. Febrianti ve Se’ye (2020)gore galiganlarin, yetenek-
lerinin, katkilarinin ve ¢abalarmin takdir edildigine inandiklar1 kuruluglarda
kalma olasilig1 ytiksektir.

Kaliski’ye (2007)gore ig tatmini, ¢aliganin ig hayatindaki bagarilart ve
kazanma duygusuyla sekillenmektedir. Buna gore is tatmini iiretkenlikle ve
bireysel mutlulukla dogrudan baglantilidir. Ts tatmini, kisinin keyif aldig
bir igi yapmasi, isten tatmin olmasi ve emeginin kargiligini almasidir. Ayrica
kiginin igine duydugu sevk ve mutlulugu ifade etmektedir. Dolayisiyla ig tat-
mini gelir, bagari, yiikselme ve tatmin duygusuna yol agan temel bilesendir.
Statt (2004 )Kaliski’nin tanimina benzer sekilde is tatminini, ¢aliganin isin-
den elde ettigi odiiller olarak gormektedir. Statt 6zellikle de i¢sel motivasyon
agisindan memnuniyetin, i§ tatminin temel belirleyicisi oldugunu ifade et-
mektedir. Armstrong (2006 penzer bir gekilde i tatmini galiganlarin ige dair
tutum ve duygularinin sonucu oldugunu vurgulamaktadir. Armstrong igin
bu basit bir denkle tariflenebilmektedir; “Calisanlar ne kadar olumlu tutum
sergilerse o kadar tatmin olmaktadir.” George ve Jones (2008 jse tutumlarin
belirleyiciliginin yani sira yaptiklar: isin tiirii, 1 arkadaglart (gevre) amirleri
ve maaglar1 gibi islerinin gesitli yonlerin durumu da belirleyici oldugunu ifa-
de etmektedir. Mullins (2005 js tatminini tek bir faktore baglanamayacagin
ve her birey igin tekrar kurgulanmasi gereken gok yonlii bir kavram oldugu-
nu ifade etmektedir. Yazar i§ tatminini motivasyona bagh olarak gormekle
birlikte bunun nasil ger¢eklestiginin belirsiz oldugunu ifade etmektedir. Zira
is tatmini tutum ve igsel bir siiregtir. Ornegin, nicelik veya nitelik olarak
bireysel bir bagar1 duygusudur. Bireysellik vurgusunun 6nemi, her ¢alisan
ve oOrgiitte farkll bir bagar1 tarifinin oldugu nedeniyledir. Mullins’in is tat-
minini tekil 6rneklerle bakilmasi gerektigine dair vurgusuna ragmen bir gok
aragtirmaci genellenebilir kriterleri siralamaktadir (Tietjen & Myers, 1998;
Van Saane, Sluiter, Verbeek, & Frings-Dresen, 2003; Judge, Weiss, Kamme-
yer-Mueller, & Hulin, 2017.

Jalagat (2016)is performansi, tatmini ve organizasyonlarinin verimlili-
g1 lizerine yaptig literatiir taramasinda ana faktoriin tatmin olarak kabul
etmektedir. Dolayisiyla ¢aliganlarin istek, ihtiyag ve arzular1 dogrultusunda
davranilmasinin gerekliligi olduk¢a 6nemli hale gelmektedir. Is tatminini
analiz ederken 6ncelikli ‘motto’ “mutlu ¢ahigan basarili ¢aligandir™ (Sageer,
Rafat, & Agarwal, 2012)Bu mottonun 6nemi 6zellikle galiganlarin artan
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devamsizlik, is kazalari, sadakat eksikligi gibi olumsuz sonuglar belirmeye
bagladik¢a artmakeadr. s tatmini, isin dogast, maas, ilerleme firsatlari, yone-
tim, ¢aliyma gruplar ve ¢aligma kogullar: gibi bir dizi faktorle iligkilidir. Rue
ve Byrars (2003) belirttigi faktorler agagida siralamugtir.

*  Yoneticilerin insani degerlere 6nem vermesi,

o Iy tasariminin gergeklestirilmesi (Ozellikle kapsam, derinlik, ilgi, alg1-
lanan deger konularina 6nem verilmest),

*  Sirketlerin dig ve i¢ tutarliligini saglamasi,
*  Calhiyma sartlarinin iggilerin lehine olarak sekillendirilmesi,

*  Sosyal iligkilerin olumlu olarak gekillendirilecek bir ortamin saglan-
mast,

* Cabsanlarin algilayacaklart uzun vadeli firsatlarin saglanmas,
*  Genel olarak istek ve ihtiyag diizeylerinin saglanmasi

Bu faktorler i tatminini veya tatminsizligini belirlerken iki farkli sonug
ortaya ¢ikarmaktadir. Tlki organizasyon taahhiidiiyle bunlarin saglanmasi,
ikincisi ise ciroda diigme, devamsizlik, gecikme, kazalar, grevler, sikayetler,
sabotaj vb. olaylarin yaganmasidir. Sonug olarak ig tatmini, ig yagamin gesitli
yonleri tizerinde bir dizi etkiye neden olmaktadir. Bu kendisini ¢aligan tiret-
kenligi, sadakati ve devamsizlik tizerindeki etkisi gibi yerde gostermektedir.

3. Calisan Motivasyonu

Cantele ve Zardini (2018) motivasyonun insanlari etkileyen ve onlari be-
lirli bir gekilde davranmaya iten faktorler oldugunu ifade etmektedir. Benzer
olarak Rheinberg (2006) motivasyonu hedefe yonelik harekete gegirici bir
yonelim olarak tanimlamaktadir. Rheinberg’in ifade ettigi yonelim ve hedef
durum ifadeleri farkli agilardan incelenebilmektedir. Ornek olarak motivas-
yon farklt durumlara ve davranig bigimlerine gore niteligi ve niceligi farklila-
sabilmektedir. Dolayisiyla istekler, ¢abalar ve arzularin yani sira istenmeyen
olay ve deneyimlerden kaginma, tereddiit, isteksizlik veya korku gibi ¢ok bo-
yutlu bir gekilde degerlendirilmelidir. Bu nedenle yazar, “kaginma” motivas-
yonunun “bagarma” motivasyonundan birgok yonden farkli oldugunu iddia
etmektedir. Motivasyon faktorlerinin 6nemini vurgulayan Orhun vd. (2021)
motivasyonu daha once belirlenmis hedeflere ulagmay1 amaglayan davrans-
larin tegvik edici davraniglar olduguna ek olarak kaginilmasi gereken seyleri
de kapsadigini ifade etmektedir. Ig tatmini boliimiinde bahsedilen insan ih-
tiyaglar, diirtiiler, i¢giidiiler gibi faktorlerin motivasyon baglaminda nite-
liklerini veya Ozellikleri belirlenmektedir. Ekonomik ve sosyal sartlara veya
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bireysel farkliliklara baglt olarak motivasyon faktorleri, uyaricilar degisiklik
gostermektedir (Kargiin & Kog, 2021)Bu baglamda aragtirmalar farkli mo-
tivasyon siniflandirmalart sunmaktadir. Temelde igsel ve digsal motivasyonlar
olarak ayrilmaktadir. I¢sel motivasyon kavrami, gorevin kendisine olan ilgi-
den kaynaklanan motivasyon igin gegerlidir. Digsal motivasyon (digsal veya
aragsal)ise bir sonuca ulagmak veya bir hedefe ulagmak i¢in bir aktivitenin
performansini ifade etmektedir (Diindar, Ozutku, & Tagpinar, 2007).

En genel olarak ig motivasyonu bireysel ¢aba ve kaynaklarin eylemlerin
yonii, yogunlugu ve kaliciligr da dahil olmak tizere isle ilgili tiim stirecin et-
kileyecisi olan bir siiregtir. Ozellikleri asagida siralannugtir.

*  Motivasyon siirecinin birincil 6zelligi, niyetler ile kaynaklarin belirli
eylemlere yonlendirilmesi stirecindeki baglantidir.

* Niyetler ve eylemler ¢alisanlarin bireysel olarak veya gevredeki degi-
simin bir pargas olarak degisim gosterebilmektedir. Bu, kapsam, za-
man Olgegi ve karmagiklik baglamlarinda degerlendirilebilmektedir.

* Motivasyon dogrudan gozlemlenebilir degildir. Kisi, durum 6zelinde
onciillerinden ve sonuglarindan ¢ikarim yapilmaktadir.

* Motivasyon, bireysel ve gevresel 6zelliklerin birlesimden belirlenmek-
tedir. Bunlarin baglanmasi ve biitiinlestirilmesi bir dizi psikolojik sii-
reci temsil etmektedir.

* Motivasyon, ¢aligma ortaminda veya diginda, bireyin i¢ ve dig faktor-
lerince degisiklik gosterebilmektedir.

* Kaynaklarin farkh eylemlere yonlendirilmesi olarak motivasyon, 6z-
denetim ve uygulama stiregleri kavramini igermektedir.

e Motivasyon i merkezli hedefler ve yol haritalarinin olusturulmasiyla
anlam kazanmaktadhr.

e I5 davramglarindaki kigisel kontroliin birincil yolunu temsil etmekte-
dir. Bu nedenle, davramig1 degistirmek igin motivasyonu degistirmek
gerekmektedir (Ekber & Mirzayeva, 2016; Helzer & Kim, 2019;
Routh, Paramasivam, Cockcroft, Nadarajah, & Jeevaratnam, 2022).

Bu 6zellikler motivasyon ile ¢aligan performansi arasinda giiglii bir pozitif
iligkinin oldugunu gostermektedir. Hedef belirleme, geri bildirim, biiyiime
ve gelisme firsatlari, ig-yagam dengesi ve taninma, odiillendirmeler dahil ol-
mak {izere, igyerinde galigan motivasyonuna 6nemli katki saglayan faktorler
bu 6zelliklerle birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir.
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Hedef belirleme, belirli, ulagilabilir yol haritalar1 olugturmak igyerin-
de motivasyonu ve performansi artirmaktadir. Zorlayict ama ulagila-
bilir hedefler, bir amag¢ ve yon duygusu saglamanin yan sira ilerle-
meyi izlemenin ve bagartyr 6lgmenin bir yolunu saglayabilmektedir
(Lunenburg, 2011).

Geribildirim, bir ¢alisanin performansi hakkinda geri bildirimde bu-
lunmak, onlara neyi iyi yaptiklarini ve nerelerde gelistirebileceklerini
bildirerek motivasyonun artmasina yardimci olabilmektedir. Destek-
leyici ve saygil bir gekilde iletildigi stirece hem olumlu hem de yapi-
c1 geri bildirim faydali olabilmektedir (Geister, Konradt, & Hertel,
2000).

Biiyiime ve gelisme firsatlari, ¢aliganlara yeni beceriler 6grenme ve
kariyerlerinde ilerleme firsatlar1 saglamak, motivasyonu ve ig tatmi-
nini artirmaya yardimct olabilmektedir. Bu, egitim programlarini,
mentorluk firsatlarini veya liderlik gelistirme programlarini igerebil-
mektedir (Honore, 2009).

Is-yasam dengesi, galisanlarin is ve 6zel yagamlari arasinda saghkl bir
denge kurmalarina izin vermek, stresi azaltmaya ve motivasyonu ar-
tirmaya yardimcr olabilmektedir. Bu, uzaktan ¢alisma veya esnek za-
manlama gibi esnek ¢aligma diizenlemeleri sunmay1 veya ¢alisanlarin
zamanlarini ve sorumluluklarini yonetmelerine yardimei olacak kay-
naklar ve destek saglamayi igerebilmektedir (Tosun & Keskin, 2017).

Taninma ve odiiller, ¢alisanlart siki ¢aligmalart ve basarilar igin tak-
dir etmek ve odiillendirmek, motivasyonun artmasina ve katkilar
i¢in takdir gosterilmesine yardimci olabilmektedir. Bu, odiiller veya
promosyonlar gibi resmi tanima programlarini veya tesekkiir notlar
veya kiigiik hediyeler gibi daha resmi olmayan jestleri igerebilmekte-

dir (Bulut & Cavus, 2015).

Bu bireysel diizeydeki faktorlere ek olarak, organizasyonel ve ¢evresel
faktorler de caligan motivasyonunu etkileyebilmektedir. Ekip ¢alis-
mast, igbirligi ve agik iletigim ile karakterize edilen olumlu bir galigma
kiiltiiriiniin igyerinde motivasyonu siirdiirmek i¢in 6nemli oldugu
gosterilmigtir. Liderlerin rehberlik, destek ve tegvik sagladigi destek-
leyici liderlik, ¢aliganlarin motivasyonunu artirmada da rol oynayabil-

mektedir (Kilig, Dogan, & Demiral, 2007).
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4. Motivasyon Teorileri

Is motivasyonuyla ilgili akademik galigmalar 20. Yiizyilda ortaya ¢ikma-
ya baglamgtir. Tlk is motivasyon teorileri eylem ve ¢abanin yogunlugunu
merkeze alarak giidiileme {izerinde durmuglardir (Latham & Pinder, 2005).
Bununla birlikte 90°h yillara kadar igte kisilik ve sosyal psikoloji alaninda yii-
riitiilen teori ve aragtirmalarin ortak sonuglar1 giidiilemenin saglanmasina ek
olarak fikir birligine dayali ¢aligmanin kurgulanmas: iizerinde sekillenmistir.
Bu durum ortaklagacak seyleri ve hedef se¢imini belirleyici hale getirmis-
tir (Katzell & Thompson, 1990). Atkinson’in bagar1 motivasyonu teorisi ve
Maslow’un ihtiyag hiyerargi gibi genel motivasyon teoriler bu donemi tegkil
etmektedir. Teorilerde temel giidiiler onun 151¢1nda olugan hedefler ve davra-
niglarin belirginligini ve se¢imini etkiledigi siiregler olarak tanimlanmaktadir
(Sancar, 1996; Parjoleanu, 2020). Hackman ve Oldham’in (1976) oncii-
liik yaptiklar1 is tasarimu teorilerinde temel giidiilerde bireysel farkliliklarin
arac1 ve diizenleyici rollerine odaklanmugtir. Bu zamanlarda ortaya atilan ig
davranis1 teorilerinde, galiganlarin segim siireglerinin altinda yatan mekaniz-
malar1 ve kosullandirma iligkileri iizerinde durulmustur. Is ve hayat kosullart
degismesi 20. Yiizyil sonlarma dogru bireylerin zorlayici ve uzun vadedeki
hedeflerine ulagilmasina dair motivasyonel siiregler ele alinmaya baglamis-
tir. Bu sosyal-biligsel literatiirde hedeflere ulasma/6z diizenleme teorilerinin
yayginlagmasina sebep olmustur (Latham, 2012). Bu gelenekte 6ne ¢ikan
yaklagimlar arasinda Locke ve Latham’in hedef belirleme teorisi (1990),
Bandura’min sosyal biligsel teorisi (1986), Carver ve Scheier’in sibernetik
kontrol formiilasyonu (1981) ve Kanfer ve Ackerman’in kaynak tahsis mo-

deli (1989) yer almaktadir (Seker, 2015).

Giiniimiizde yapilan akademik ¢aligmalarda farkli i§ motivasyonu teorile-
rinin popiilaritesi artmugtir. Bunun bir sebebi de teorinin temel ilkeleri am-
pirik olarak dogrulanmadigindan veya teoriyi verilere uydurmak igin gerekli
revizyonlarin agirhgi ¢ok fazla oldugundan kaynaklanmaktadir (Yesil, 2016).
Zira baska 6rneklemlerde yeni bulgular ve olaylar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
eski teorinin yerini farkl bir formiilasyonun aldig1 bir paradigma degisik-
ligine yol agmaktadir. Bu formiilasyonlar i§ motivasyonu aragtirmalarinda
‘yanlig’ sonuglar ortaya ¢iktigini degil, bu tiir degisikliklerin literatiirde ilerle-
menin kanit1 olarak degerlendirilebilmektedir (Ttrker, 2005).

5. Igsel ve Digsal Motivasyonlar

Is motivasyonu aragtirmalarinda kullanilan 6lgekler belli bir standart ha-
linde ve teoriyle uyumlu sekilde kullanilmigtir. Ancak is motivasyon teorileri
tizerine edinilen sonuglar dinamik, baglamsal ve katmanl hale geldikge basit
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formiilasyonlarin 6tesine gegilmesi zorunlu hale gelmigtir. Bu noktada igsel
ve digsal motivasyonlar derinlikli 6l¢limler igin ¢ok 6nemli hale gelmistir.
Basitge igsel motivasyon bir isi salt kendi istegiyle tistlendigi seyden zevk
almak i¢in yapma motivasyonudur. Digsal motivasyon ise belirli organizas-
yonel hedeflere ulagmak veya bagkas: tarafindan dayatilan geyleri yapma mo-
tivasyonudur (Aslan & Dogan, 2020).

Ryan ve Decr’ye (2000) gore igsel motivasyon deneyiminde, kendi kade-
rini tayin etme duygusu veya goreve baglilikla birlikte, 6z yeterlik algilarini
gelistirmeye hizmet edebilecek belirli psikolojik durumlarin rolii bulunmak-
tadir. I¢sel motivasyon diizeyi optimal deneyim ve diisiik olarak 6lgeklendi-
rilmigtir (Ersar1 & Naktiyok, 2012). Igsel motivasyonda galisan dogrudan
spesifik gorevle iligkilendirilmektedir. Belirlenen is 6zelinde ¢aliganin moti-
vasyon yaratilacagl 6n goriilmektedir. Yukarida bahsi gegen zevk vurgusu,
caliganin gorevle meggul olmasindan, yararl bir gey yarattigi duygusundan
ve zorluktan gelmektedir. Bununla birlikte gorevin bagarilmasiyla bir mem-
nuniyet duygusu gelmektedir.

Digsal motivasyonlar ¢alisganin bekledigi bir 6diil, degerlendirme, taktir
edilme gibi faktorlerin yani sira rekabet, gozetim/denetim, zaman sinirlari ve
goreve baghlik noktasinda digaridan kontrol gibi bir dizi sosyal ¢evre faktorii
tarafindan olugmaktadir (Amabile, 1996; Deci ve Ryan, 1985). Bazi hedef
veya yonlendirici motive edici unsurlar zamanla igsellestirilebilmektedir. Bu
normallesme artik bireylerde dig baskilarin varligini hissetmez hale gelebil-
mektedirler. Yani bir bireyin kimligi ve benlik duygusunun pargasi haline
gelebilmektedir. Benabou ve Tirole (2003) digsal motivasyonlarin bir kis-
munin igsellestirilmesine ragmen hala digsal bir etki olarak isaret ederken,
Frey (1997) galisanlara hedef tizerinde girdi ve miidahalelerin igsellestiril-
mesinden dolay: artik i¢sel motivasyon olarak degerlendirmektedir. Morris
vd. (2022) buradaki ayrimin galiganlarin ige bir gorev/zorunluluk mu yoksa
zevk/istek mi tizerinden degerlendirmektedir. Bununla birlikte igsel ve dis-
sal motivasyonlar arasinda dinamik bir iligki bulunmaktadir. Aragtirmalarda
igsel ve digsal motivasyonlarin nispeten sabit Ozellikler olmasina ragmen bu
stirecin ¢aliganlarda hangisinin baskin veya hangisinden kaynaklandig so-
nuglarr degisiklik gosterebilecegi vurgulanmaktadir (Amabile, 1996; Locke
& Schattke, 2019; Sansone & Tang, 2021). Bunun nedenini Oliveria vd.
(2022) genel olarak bireylerin kendi motivasyonlarinin farkinda olmadikla-
rindan ve kendi siireglerine disaridan bir gozlemci olarak konumlandirma-
larindan kaynaklandigini ifade etmektedir. Bundan dolay: ig davraniglarinda
ilgi ve zevk siireglerinden ziyade 6diil gibi digsal motivasyonlari tercih etme
egilimi gelismektedir. Bagka bir 6rnek olarak, goreve bagliligin bir sonucu



239 | Calisanlarm Is Yeri Motivasyonlar: Uzerine Bir Inceleme

olarak alinan geri bildirim 6zgiiveni artirabilmektedir. Ve digsal ve igsel mo-
tive edicilerin igbirligi yapip yapmayacagini veya rekabet edip etmeyecegini
belirledigine inanilan bu dinamiktir (Bénabou ve Tirole, 2003).

5.1. Is Motivasyonuyla Ilgili Yapilmis Caligmalar

Aragtirmalar, igsel ve digsal motive edici faktorlerin ¢ok ¢esitli 6rneklem-
lerde performans degisiminde etkili oldugunu gostermektedir. Zaccone ve
Pedrini (2019)bir aktiviteye yonelik igsel olarak motive olmus ¢ocuklarin
goniillii olarak katildiklarinda karmagik siiregleri etkili gsekilde 6grenmele-
ri ve yaratict olduklarini ifade etmektedir. Igsel motivasyonlarin 6grenme
tizerinde pozitif etkisi oldugunu ancak digsal motivasyonlarin negatif etkiler
yaratabilecegini sdylemektedir.

Bir aktiviteye yonelik igsel olarak daha fazla motive olan gocuklarin, bu
aktiviteyi goniillii olarak tistlenmeleri, karmagik materyalleri etkili bir gekil-
de 6grenmeleri ve aktivitede yaratict olmalar1 daha olasidir (Deci ve Ryan,
1985) Siuf temelli saha ¢aligmasi, yeni 6grenme materyaline igsel hedef
ger¢eveleme ile yaklagan 6grencilerin daha derinden meggul olduklarini, kav-
ramlar1 daha iyi 6grendiklerini ve daha uzun siire devam ettiklerini ortaya
koymaktadir (Vansteenkiste, Lens ve Deci, 2006) Daha igsel olarak moti-
ve olan yetigkinlerin mesleklerinde, siir yazmak, sanat eseri yapmak ve yeni
riinler icat etmek gibi ok ¢esitli alanlarda yaratict olma olasihigr daha ytik-
sektir. Bu fenomen, yaraticihgin igsel motivasyon ilkesi ile 6zetlenir: insanlar,
dig baskilar veya tegviklerle degil, 6ncelikle igin kendisinin ilgi, zevk, tatmin

ve meydan okumasiyla motive olduklarini hissettiklerinde en yaratici olacak-
lardir (Amabile, 1996).

Rynes vd. (2004 )gore odiiller ve taninma, ¢hghaliganlarin ig tatminini
ve motivasyonunun artiginda temel faktordiir. Kamalian vd. (2010)Pakis-
tan’da banka ¢aliganlarinin Pearson korelasyonuyla 6diil ve motivasyon tize-
rine yaptiklari galiymada 6zellikle taninmanin ig motivasyonuyla anlamli bir
iligkide oldugunu vurgulamaktadir. Asaari vd. (2019)ticaret acentalarinda
calisanlarin ige doniik odiillendirmende anlamli farklilagmanin yasandigim
ifade etmislerdir. Rukhmani vd. (2010 farkl: sektorlerde galisanlarin tanin-
ma ve motivasyon iligkisini inceledigi ¢aliymada, anlaml bir iliski oldugunu
gostermektedir. Manzoor, Q. (2011 gii¢lendirme ve tanima gibi faktorlerin
caligan motivasyonu iizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu vurgulamistir.
Danish ve Usman (2010)Yarkl sektorlerdeki ¢ahiganlarin iy motivasyonu
faktorlerini aragtirdiklar: ¢alismada en 6nemli etkinin insan kaynaklari de-
partmanlarinin ¢aligan1 olumlu gekilde taninmasi oldugunu ifade etmektedir.
Shazadi vd. (2014 bir i¢sel motivasyon kaynag: olarak taktir edilmek ve
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taninmanin 6gretmenler iizerinde oldukea etkili bir motivasyon kaynagi ol-
dugunu ifade etmektedir.

Hanay ve Hussian (2018) Malezya’da akademisyenler iizerine yaptiklari
caliymada gii¢lendirme, ¢aligan egitimi ve ekip ¢aliymasinin motivasyon iize-
rinde pozitif bir etki yarattigini gostermektedir. Tutar vd. (2011) Ankara’da
ozel ve kamu bankalarinda ¢alisanlar tizerine yaptiklari ¢aligmada algilanan
calisan giiclendirmenin ¢alisanlarin bagart motivasyonu ve baglamsal perfor-
manst Uzerinde pozitif yonde bir etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir.
Caniels vd. (2017) Belgika’da farkli sektorlerde yonetici olanlarla yaptig: ga-
lismada Igilanan bir yetkilendirme kiiltiiriiniin i¢sel motivasyonla olumlu bir
sekilde iligkili oldugunu ve bunun da galisanlarin gok yonliiliigiinii kolaylas-
tirdigini gostermektedir. Sahoo ve Das’a (2011) gore giiglendirme ¢aliganla-
rin degisime ilham veren bir faktordiir. Ayrica ¢aligan bagliiginin artiran ve
orgiitsel hedefe ulagilmasina yardimer olan igyeri baglihg: diizeyinde pozitif
bir etki yaratmaktadir. Andika ve Darmanto (2020) giiglendirmenin bir ig-
sel motivasyon kaynagi haline doniistiigiinii ve iglestirilmesinin beraberinde
motivasyonda onemli etkiler yarattigini ifade etmektedir. Jose ve Mampilly
(2014) giiglendirmenin psikolojik siireciyle ilgili yaptiklari ¢aligmada tiim
boyutlarinin galigan bagliliginda yordayicilart bir etki olugturdugunu ifade
etmektedir. Fernandez ve Moldogaziev (2013) ¢alisan giiglendirmenin per-
formans iizerinde dogrudan, is tatmini ve yenilikgilik tizerindeki etkisiyle
dolaylt etkileri oldugu goriilmektedir; giiglendirme uygulamalarinin dav-
ranigsal sonuglar etkiledigi iki temel nedensel yol bulunmaktadir. Dwibedi
(2018) ig motivasyonuyla orgiitsel performansin kargilikli olarak etkilegsimde
oldugunu ifade etmektedir. Yazara gore gorev bagarisina yonelik motivasyon
ne kadar yiiksek olursa, orgiitsel performans ve bagar1 da o kadar yiiksektir.
Wonodipho (2019) grup ici iletisimin etkilerini aragtirdigr ¢aligmada, ileti-
simin motivasyona dogrudan bir etkisinin oldugu ve oOrgiit iklimi {izerine
dogrudan bir etkisi oldugunu bulmustur. Kooij ve Kanfer (2019) ig moti-
vasyonunun hayat boyu bir gelisim ve degisim siirecinde oldugunu vurgula-
maktadir. Doniigiimde belirleyici 6zyeterlilik ve birey hedefleridir. Mubarok
ve Darmawan (2019) kurum igi egitimlerin performansa dogrudan bir etki
gostermemesine ragmen ¢aligan iletigimine, i§ etigine ve bireysel gelisimde
rol oynadigindan dolayl bir etkisi oldugunu vurgulamaktadir.

Sonug

Inceleme sonuglari, motivasyon ile galisan performanst arasinda giilii bir
pozitif iliski oldugunu gostermektedir. Hedef belirleme, geri bildirim, biiyii-
me ve gelisme firsatlari, ig-yagam dengesi ve taninma ve Odiiller dahil olmak
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lizere, igyerinde galigan motivasyonuna 6nemli katki saglayan gesitli faktorler
tanimlanmugtir. Motivasyon yonelimini hedefleyen aragtirma sorularinda ve
sonuglari ¢aliymada sunulmugtur. Hem teorik hem de uygulamali seviyelerde
biiyiik ilerlemeler yaganmigtir ancak sosyal-gevresel giigler, gérev motivasyo-
nu ve performans arasindaki karmagik etkilegsimi gergek anlamda anlamak
i¢in ¢ok daha fazla ¢aligmaya ihtiyag bulunmaktadir.

Motivasyon, isyerinde ¢ok 6nemli bir rol oynayan, i§ tatmini, performans
ve iiretkenlik gibi faktorleri etkileyen karmagik bir psikolojik yapidir. Birey-
lerin digsal 6diillerden veya tegviklerden gelen digsal motivasyondan ziyade,
i¢sel motivasyonu veya igeriden gelen motivasyonu deneyimleme olasiligt
daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Igsel motivasyon genellikle daha yiiksek diizeyde is tatmini, performans
ve esenlik ile iligkilendirilirken, digsal motivasyonun tiikenmiglige ve refahin
azalmasina yol agma olasilig1 daha yiiksektir. Bu nedenle orgiitlerin ¢aligan-
larda motivasyonu artirmak igin bu temel psikolojik ihtiyaglarin kargilanma-
sin1 destekleyen bir ortam olugturmasi 6nemlidir.

Motivasyon, bireyleri harekete gegmeye ve hedeflerine ulagmaya tegvik
eden itici bir giigtiir. Ts, okul ve kisisel gelisim dahil olmak iizere hayatin ge-
sitli alanlarinda 6nemli bir faktordiir. Igsel motivasyon, igten gelen motivas-
yonu veya bir aktiviteye kendi iyiligi igin katilma konusundaki igsel arzuyu
ifade etmektedir. Caligma sonuglar1 yiiksek diizeyde katihm, keyif ve esenlik
ile iligkili oldugunu gostermektedir. Igsel motivasyon érnekleri arasinda 6g-
renme sevgisi, kisisel hedeflere ulagma arzusu veya bagar1 duygusu yer al-
maktadir. Digsal motivasyon ise odiiller, tesvikler veya sonuglar gibi dig kay-
naklardan gelen motivasyonu ifade etmektedir. Digsal motivasyon 6rnekleri
arasinda taninma, 6vgil veya para yer almaktadir. Literatiir sonuglar1 digsal
motivasyon belirli durumlarda etkili olabilse de, genellikle daha az kalicidir
ve bir faaliyete uzun vadeli katilim saglama olasihigr daha diisiik oldugunu
gostermektedir. Igsel ve digsal motivasyon arasindaki farklar ve bunlart etki-
leyen faktorler ¢aligmada yer almaktadir. Sonuglar i¢sel motivasyon, birey-
lerin ugraslarinda bir 6zerklik, ilgililik ve yeterlilik duygusu yasadiklarinda
ortaya ¢tkmaktadir. Ozerklik, kiginin kendi hayat1 ve isi iizerindeki kontrol
hissini ifade etmektedir. Ek olarak iligkili olma, bagkalariyla olumlu iligkiler
kurma arzusunu ifade etmekte ve yeterlilik, bir faaliyette etkililik ve ustalik
hissiyle iligkilidir. Ote yandan, digsal motivasyon genellikle 6zerklik, iliski
ve yeterlilik eksikliginin yani sira bir baski veya zorlama duygusu uyandir-
maktadir. Aragtirmalar, digsal motivasyonun kisa vadede etkili olabilecegini,
ancak genellikle daha az kalici oldugunu ve zaman iginde titkenmiglik veya
azalan refah gibi olumsuz sonuglara yol agabilecegini gostermektedir.
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Sonug olarak, igsel ve digsal motivasyon, bireyin davranigini ve refahini
etkileyebilecek iki 6nemli motivasyon tiirtidiir. Digsal motivasyon belirli du-
rumlarda etkili olabilse de, uzun vadeli baglilig: ve refahi desteklemek igin
igsel motivasyonu desteklemek 6nemlidir. Kuruluslar ve bireyler, ugrasglarin-
da o6zerkligi, ilgililigi ve yetkinligi destekleyen bir ortam yaratarak igsel mo-
tivasyonu artirabilir.
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