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oz
Yonetim faaliyetlerinin istenilen sekilde devam
edebilmesi ig¢in ¢alisanin  Grglite  uyumunun,
performansinin, verimliliginin ve motivasyonunun
idare tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir.

Calisant  tantyan, istek ve arzularini  bilen
yoneticinin calisant orgiit amaclarina
yonlendirebilmesi ve motivasyonunu yiksek

tutarak verim alabilmesi bununla birlikte retilen
isin kalitesi ve basarisi, yOneticinin yonetsel
yeterlilik, iletisim ve sosyal becerilerinden olan
empati becerisiyle yakindan iligkilidir. Calismanin
gerekgesi calisanin  motivasyonunu  artirabilmek
icin yoOneticinin sahip olmast gereken empati

ABSTRACT

In order for management activities to continue as
desired, the employee's adaptation to the organization,
performance, efficiency and motivation must be taken
into account by the management. The ability of a
manager who knows the employee and knows his
wishes and desires to direct the employee to the goals
of the organization and to obtain efficiency by keeping
his motivation high, as well as the quality and success
of the work produced, is closely related to the
manager's managerial competence, communication
and empathy skills, which are among his social skills.
The reason for the study is that there is a need to
reveal the relationship between the level of empathy

Empati diizeyi ile galisan motivasyonu arasindaki iliskinin  that a manager should have and employee motivation
Motivasyon kamu kurumlarinda ortaya konulmasina ihtiya¢ in order to increase employee motivation. The
Psikolojik Testler duyulmasidir. Bu calismanin amaci, kamu purpose of this study is to determine the effect of
yOneticisi empati dizeyinin ¢aligan motivasyonu public manager empathy level on employee
uzerindeki etkisini belitlemektir. Bununla bitlikte motivation. In addition, it is also aimed to reveal the
Keywords kamu sektoriinde yonetici ise alim siireglerinde importance of applying psychological tests to
Executive adaylara psikolojik testler uygulamanin 6nemini candidates in managerial recruitment processes in the
Empathy ortaya koymak da amaclanmaktadir. Arastirmada, public sector. In the research, since it was wondered
Motivation degiskenlerin birbiriyle iliskisinin olup olmadiginin ~ whether the variables were related to each other, the
Psychological Tests merak edilmesi nedeniyle iliskisel aragtirma modeli  relational research model was chosen and the survey
secilmis ve anket teknigi uygulanmistir. Nevsehir’  technique was applied. The hypotheses of this
deki  kamu  kurumlarinda  yiritilen  bu  research conducted in public institutions in Nevsehir
arastirmanin hipotezleri korelasyon ve regresyon are accepted as a result of correlation and regression
analizi neticesinde kabul edilmektedir. Arastirma analysis. As a result of the research, a strong,
sonucunda yonetici empati dlzeyi ile calisan significant and positive relationship was determined
motivasyonu arasinda giicli, anlamli ve pozitif between the level of manager empathy and employee
yonli bir iliski tespit edilerek yOnetici empati motivation, and it was determined that the level of
diizeyinin calisan motivasyonunun 6nemli bir manager empathy is an important explainer, predictor
aciklayicist, tahmincisi ve yordayicist oldugu tespit  and predictor of employee motivation.
edilmistir.
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Girig

Yo6netim biliminin dogusunda klasik yonetim yaklagimini bicimlendiren Taylor’” un yonetim gorusleriyle calisanin
neredeyse bir makine gibi oldugu algisi, ardindan gelen neoklasik yaklasim yOnetim anlayislariyla bitlikte
degismistir. Elton Mayo, McGregor ve Kurt Lewin gibi kuramcilarin ileri strdigii noeklasik yonetim
yaklasimlari, sosyoloji ve psikoloji biliminin sunduklart yaklasim ve actklamalardan faydalanmustir. Buna gére
calisanin artik sosyal bir varlik oldugu, calisma ortamlarinin da sosyal ortamlar oldugu ve calisanlarin duygu ve
distinceleriyle bitlikte psikososyal bir bitlnlitk arz eden sosyal bir varlik oldugu gorisleri yonetim biliminde
paradigma haline gelmis ve etkili olmustur (Eren, 2020; Oztekin, 2010).

Bu noktadan sonra yonetim yaklasimlarinda bir 6rglitte ¢alisanin ise uyumu dikkate alindigi kadar calisanlar arast
iliskiler ile ¢alisan ve yOnetici arasi iliskiler de dikkate alinmak durumunda kalmistir. O halde artik yonetim
faaliyetlerinin 6rglt icin istenilen dogrultuda iletleyebilmesi i¢in sagliklt bir calisma ve iletisim ortamu icerisinde
yOnetici, is goreni tanimak, duygu, distince ve gorislerini dikkate almak zorundadir. Calisanin beceri ve
yeteneklerini, is ile ilgili istek ve arzularini, calisant nasil gelistirebilecegini, nasil motive edilebilecegini ve sorun
ve ihtiyaclarinin neler olabilecegini bilmek, 6rgiit amaclarina ulasmak icin 6zellikle insan kaynaginin rekabet
avantajt saglamast acisindan Snemli oldugu séylenebilir (Ornek, 2021; Uygun ve Bulut, 2010).

Yonetici saghkli ve etkin yonetim icin astlari ve varsa istleriyle birlikte uyumlu ¢alismayr basarmalidir.
Ustlerinden gelen isleri astlarinin psikososyal durumlarina gére yorumlayp déniistiirmeli ancak 6rgiitiin genel
kiiltiir, amag ve hedeflerine aykir1 diigmemelidir. Yoneticinin bir gérevde astlariyla uyumlu ¢alisabilmesinin 6n
sartlarindan bir tanesi empatik anlayis temelinde etkili iletisim becerisini kullanarak gdrevini yerine getirmesi
olarak ifade edilebilir. Ciinkii yoneticinin bir sorumlulugu 6rglit amagclarina ulasirken calisanin verimliligini,
nitelik ve nicelik olarak belitli seviyede tutmak ve uyumlu bir calisma atmosferi olusturmaktr (Imrek, 2011;
Mortkog, 2020).

Diger yandan bir kurumda motivasyon, kurum basarisinin artirmastyla ve sunulan hizmetin kalitesiyle yakindan
ilgilidir. Ancak giidiilemeyle ilgili sorunlarin en 6nemlisi ¢alisanlari neyle ve nasil motive edilebileceginin muallak
olmasindan kaynaklanmaktadir. Oyle ki calisanin hangi yollarla motive edilecegi yoneticiler tarafindan
bilinmemektedir (Karaman, 2019). Her calisanin gudileyicisi farkliik gosterebilmektedir ve calisana 6zgi
motivasyon kaynaginin tespit edilebilmesi icin empati burada en uygun araclardan biridir (Eren, 2020).

Motivasyonun 6ziinde ¢alisanin ihtiyaglari bulunmaktadir ve her bir insan farkli oldugundan calisana uygun
ihtiyacin saptanmast ve bu ihtiyaglarin dogru anlasilmast gerekmektedir. Her calisanin istegini ve ihtiyactnt dogru
anlayabilmek icin empatik yaklasimin etkili olabilecegi séylenebilir (Kigiikali, 2011). Bu dogrultuda yoneticide
empati kavraminin ¢alisilabilmesi i¢in psikoloji bilimine gereksinim duyulmaktadir.

Ozel veya kamu kurum ve kuruluglarinin en verimli ve uyumlu calisant istihdam edebilmesi icin gelistirilen
gbriisme ve adayin gegmisi (cv) gibi yontemlerden baska bir digeri de eleman se¢iminde kullanilan ve psikoloji
biliminin araclar1 olan psikometrik testlerdir. Ise uygun yénetici seciminde kullansslt bir arag olan yetenek, zeka,
ustalik, ilgi veya kisilik gibi testlerin kullanim yayginligi (bazi testler icin) maliyeti nedeniyle dst diizey
yoneticilerde daha ¢ok gorilmektedir (Eren, 2020; Imrek, 2011). Ise talip olan adayn, ise uygunluguna ve
becerilerine, verimliligine ve yeterliligine yonelik 6nemli 6ngdrii ve veri sunma kabiliyeti olan bu testler, ise alim
icin 6nemli bir aractir. Ancak ise alim siirecinde hem testin uygulanmast hem sonuglarin degerlendirilmesi hem
basvuranin o giinki psikolojik ve ruhsal durumu, is kaygist veya herhangi bir nedenle farkli davranabilecegi
unutulmamasi gerektiginden psikometrik testlerin tek basina basvurulmamast gereken bir ara¢ oldugu hatirdan
ctkarilmamalidir. Bu itibarla testler, ise alim siire¢lerinde bagvuran hakkinda bir fikir veya egilim vermektedir
(Coban, 2008; Sen, 2008).

Literatiirde Kili¢ Aksoy (2016), Cetin, Gidetler ve Giiler (2017), Parlak (2018), Goncii Kése ve Metin (2019),
Ulus ve Kerim (2020) ve Ertugrul (2021) gibi arastirmacilarin motivasyon ve liderlikle ilgili ¢alismalarinin
cogunda liderlik bicimi ve calisan motivasyonu arasinda baglanti kurulmakta ve sonuglandiriimaktadir. Ote
yandan Ozbek (2002), Hanger ve Tanrisevdi (2003), Akcay ve Akyiiz (2014), Sergey, Boris ve Nadiaa (2019),
Celik, Ozen ve Baget (2019), Yan, Hong, Lui ve Su (2019) ve Edlins (2019) gibi arastirmacilar ézel sektér
kurumlar baglaminda empatinin ¢alisma hayatindaki 6nemini ortaya koymaya ¢alismaktadirlar. Yilmaz (2015)
ise kamu kurumlar1 6rnekleminde yonetici empati diizeyinin ¢alisan performanst tizerine etkisini incelemistir. Bu
calisma baglaminda arastirmanin gerekeesi ise calisanin motivasyonunu artirabilmek i¢in yoneticinin sahip olmasi
gereken empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasindaki iliskinin kamu kurumlarinda ortaya konulmasina ihtiyag
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duyulmasidir. Bu nedenle genel anlamda liderlik bi¢imleri ile motivasyon iliskisini aragtiran ¢alismalardan, 6zel
sektérde motivasyonun 6énemini veren calismalardan ve hem metod olarak hem de konu edindigi degiskenleri
acisindan bu calisma literatlirdeki diger ¢alismalardan ayirt edici nitelikler tasimaktadur.

Arastirmada psikolojik testler icerisinden empati testi se¢ilmesinin nedeni, motivasyon artirict olumlu yonetici
davraniglarindan birisinin ¢alisanla empati kurmak olmasi veya calisan motivasyonu tizerindeki muhtemel
etkisidir. Empati diizeyini 6lgen 6nemli psikometrik test araglarindan birisi ise Empati Diizeyi Belitleme
Olgegidir. Baska bir ifadeyle yoneticilere uygulanacak olan empati testinin degeri, motivasyon artirict yonetici
davraniginin ortaya konulabilmesi agisindan ytiksek gorilmektedir. Bu nedenle psikolojik testler icerisinden
empatiyi 6lgen ve kullanimi pratik bir élgek kamu yoneticilerinde uygulanmak tizere segilmistir.

Bu calismada liderlik, yoneticilik, ¢alisan motivasyonu, psikometri ve empati kavramlart 1s1ginda yoneticilerin
sahip oldugu empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu iliskisi Nevsehir ili kamu sektorii parantezinde ortaya
konulmaya calistimaktadir.

Bu calismanin amaci ¢ok yonlidir. Esas amact kamu yoneticisi empati diizeyinin ¢alisan motivasyonu tizerindeki
etkisini belirlemektir. Yine bu ¢alismanin bir diger amaci, yénetim bilimlerinde stk¢a konu edinen motivasyon
kavraminin empati ile iliskisini belirleyerek alana katkt saglamak, kamu yonetimine empati pratigini aktarmak ve
empati kavrami ile psikolojik testlerin kamu yonetimi biliminde uygulamaya déntk arastirmalara dahil
edilmesinde diger arastirmacilara kaynak olmak amaglanmaktadir. Bununla birlikte kamu sektérii yoneticisi ige
alim stireclerinde adaylara psikolojik testler yapilmasinin 6nemini ortaya koymak da amaclanmaktadir.

Bu calismanin kamu sektoriinde yOneticinin ise alim streclerinde dikkat edilen kistaslarin giiclenmesi ve
cesitlenmesi agisindan alana katkida bulunmasi beklenmektedir. Diger yandan ¢alismanin psikometrik testlerin
kamu y6netimi alaninda uygulanmasiyla yonetim psikolojisi alanina katki yapugi distintlmektedir. Ayrica
yoneticilerde diger psikometrik Sl¢imlerin yapilmasi suretiyle yonetici ¢alisan iligkisinin psikososyal beceri
boyutuyla ortaya konulmasina dair yapilacak diger ¢alismalara 151k tutabilir. Bu anlamda yoneticinin veya ¢alisanin
temel dirti diizeyi, kisilerarasi iletisim beceri diizeyi, paranoya diizeyi, depresyon diizeyi, takinti (obsesif
kompulsif) diizeyi, kaygt durumu, stres diizeyi ve kisilik tipi gibi 6l¢tilebilir psikolojik durum ve niteliklerinin
saglikli ve istendik yonetime etkisi ve ¢alisan motivasyonu, performansi, 6rglitsel bagliligt, aidiyet hissi gibi birgok
degisken tizerine etkisini inceleyen arastirmalara fikir vermesi ve yol agmast beklenmektedir.

Yonetim, Yonetici ve Liderlik Kavramlari

Yonetim kavrami diger birgok kavram gibi farkls acilardan tanimlanabilen bir kavramdir. Yonetim; genel anlami,
siyaset, 6rgiit ve devlet olgusu acisindan anlami, bilim dallarinin kavrama bakis acilart ve hatta hayvan gibi diger
canlilar ile makineler yéniinden de farklt yaklasimlari bulunan bir kavramdir. Y6netim, kelime anlami olarak bir
seyin yolunda gidebilmesi icin kontroli ve yetkiyi ele almayr ifade etmektedir. Dolayistyla yonetimin ve
yoneticinin faaliyetleri, sonuglara ulagabilmek icin kontrolii ve yetkiyi kapsamaktadir (Hughes, 2014).

Yonetim, “amaglarm etkili ve verimli bir bigimde gerceklestirilebilmesi igin bir insan grubunda isbirligi saglamaya yonelik
¢altsmalarimn tiimiinii kapsar. Y onetim, bir organizasyonun belli hedeflere ulasacak sekilde, faaliyetlerinin planlanmasi, organize
edilmesi sormmlulugunn kapsayan sosyal bir sistemdiy’ (Imrek, 2011). Hedeflenen temel amaglara ulasabilmek icin
gerekli olan mekanik ve dinamik yénetim islevlerinin uygulanmasi ve uygulatilmasi ise organizasyonun karar
mercii olan yénetici sorumlulugundadir.

Hodgkinson (2008) yoneticiyi, -hiyerarsik ast Gist iliskisi icerisinde olmak tzere- altinda calisanlart belli bir amaca
yonelten ve ¢alisma alaninda iletisim ortami olusturan, ¢alisanlari denetleyerek yonetim gorevini yerine getiren
calisan olarak tanimlamaktadir. Y6netim faaliyetinin yurttiicisii yoneticidir ve yonetici, planlama, organize etme,
uygulatma, koordinasyon saglama, denetim veya kontrol etme gibi yonetim islevlerinin timiinde aktif olan ve
bu islevlerin yiiriitilmesi ve yonetilmesi sorumlulugunu alan iist veya orta diizey ¢alisandir. Yonetici, bir kurum
veya kurulusta veyahut bir isletmede kaynaklarin en etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasint saglayan ve 6rgttii
temsil eden gorevlidir (Akdemir vd., 2022).

Yoneticinin amact bir orgitiin varligint ve refahini stirdiirmek olup neredeyse 6rglitiin beyni gibi calismaktur.
Dolayistyla 6rgiitiin amact yoneticinin amacidir denilebilir. Bu amaca ulasabilmek i¢in bir kurumun hedefleri
hakkinda tahminde bulunma, hedeflere ulagsmak icin planlama yapma, planin yiriitilmesi i¢in organize etme ve

2563



uygulatma, hedeflere ulasim durumunu gézden gecirmek icin ise kontrol etme faaliyetlerinin basinda durmak
(Mitcevher ve Erdem, 2019) eylemler yéneticinin amact ve 6nemi hakkinda ipucu vermektedir.

“Caliganlarm orgiitsel amaglara dogrn yonlendirilmes?” olan yoneltme islevi, calisanlart motive etme ve isin nasil
yapilacag belki de liderlik tipi olarak nasil davranilacagi hususlarint kapsamaktadir (D6gerlioglu, 2015).

Lider kavramit ise benzer anlamlari cagristirsa da yonetici kavramindan farklt anlama sahiptir. Lider, bir amaca
dogru, insanlart pesinden suriikleyen kisidir. Liderligin kéklerinde ustalik ve empati bulunmaktadir. “Lider grup
#yest olan ancaky drgiitleme, planlama, ikna etme ve harekete gecirme gibi bir takim yetenekleri olan bir kimsedir’ (Eren, 2020).

Liderlik tipleri ise yonetim bilimi literatiiriinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Liderler tutumlarinin destekleyici,
katilimct, babacan, otoriter ve demokratik tutumlar olmasi, is odakli veya insan iliskiler odaklt olmast, ¢alisanlarin
durumuna ve gbrevin gereklerine gére yaklasim sergilenmesi, calisma ortaminin iklimine gore lider tiplerinin s6z
konusu edilmesi, liderin yetki, kontrol ve giiciine gbre calisana yaklagilmasi ve hatta tiirii kendisine has (gtiglii
htkiimdarlar, devlet adamlart gibi) lider tipleri, sivil toplum 6rglitlerinde gériilen hizmet eden lider tipleri, son
zamanlarda goriilen miitevazi (Apple, Microsoft, Meta, SpaceX gibi sirketlerin) lider tipleri gibi konular liderlik
literatiiriind ¢esitlendirmektedir (Dogerlioglu, 2015; Kugiikali, 2011).

Yapilan caligmalarin ortaya koydugu bir¢ok farkli liderlik modelinin literatiirde var olmast ise Ralph M. Stogdill’
den dogrudan aktaran Kictkali'nin (2011), “ne kadar kisi varsa o sayida liderlik tanmm vard” ifadesine uygun
diistigu seklinde ifade edilebilir.

Yonetim faaliyetleri icra edilirken calisan dinamiklerinin de bu faaliyetlerin yuritilmesinde dikkate alinmasi
gerektigi ifade edilebileceginden ¢alisan motivasyonu kavrami bu noktada ele alinmast gereken bir husustur.

Motivasyon Kavrami ve Onemi

Motivasyon; giidiileme, etkileme ve yonlendirme gibi es anlamli kelimeletle literatiirde ele alinan bir kavramdir.
Insanlarin amaglart i¢in maddi ve manevi giicleriyle harekete gecirilmesi anlamina gelmektedir (Oztekin, 2010).
Latince hareket, harekete gecirmek ve gecmek anlamina gelen motivasyon kelimesinin kékeni ‘movere’, ‘motum’
kelimelerinden gelmektedir. Tiirkce’ de es anlamlart olarak gayret, heves, canin ¢ekmesi ve hirs gibi kelimeler de
motivasyona isaret etmektedir. Ancak yonetim ve psikoloji biliminde davranisin agiklamast olan icten gelen bir
dirtil ve giidi olarak ifade edilmektedir (Eren, 2020; Karaman, 2019).

Orgiitsel motivasyon ise “bir ama¢ icin bir araya gelen insanlarmn, ortak amaclarm: gerceklestirmek icin  birlikte

Yonlendirilmesi, koordine edilmesi, wyumin, dayanssmacs, paylagimer ve katilumes bir ortanun olusturnlmas: igin gosterilen ¢abalarin
tiimiini?? (Oztekin, 2010) olarak ifade edilebilir.

Yoénetim bilimi tarihinde, bir ¢alisani motive edebilme, performans ve verimini artirabilme hususunda galisanlar
ekonomik ve mekanik varliklar gibi algilayan klasik yaklagimcilarin gorisleri; isin o kadar da basit olmadigini
gosteren neoklasik kuramcilarin ileri stirdiigi tezlerle birlikte degismistir (Kigiikali, 2011; Ttrengtl, 2005).

Klasik yonetim yaklasimlariyla bu ilk “havug ve sopa” goriisleri, parca basi ticret gibi uygulamalar tetiklemis ve
calisanlarin maddi dissal (iicret, izin gibi) unsurlarla gidilenebilecegini savunmuslardir. Ancak glinimizde bir
Orgitte 6zellikle hizmet sektériinde faaliyet yliriiten 6rglitlerde, rekabet tstiinligh saglayabilmek icin firmalar ic
cevre unsurlarina yénelmisler ve insan kaynagi ile Gistinlik elde edebilecegini fark etmislerdir. Hal béyle olunca
yonetim bilimi calismalarinda insanin beden isciliginden ziyade beyin emegi 6nem kazanmis ve Orgiitler
amaglarina ulasabilmek i¢in maas zammi veya primler gibi giidilleyicilerden ziyade manevi giidilleyiciler tizerine
yogunlasmislardir. Artik 6rgiit amaclarina ulasilabilmesi icin calisanin sosyal bir varlik oldugu ve calisma
ortaminin da sosyal bir alan oldugu fark edilerek ¢alisan ihtiyaglarinin anlasilmasi gerektigi neticesine ulasilmistir
(Micevher ve Exrdem, 2019; Sahin, 2004).

Ozel veya kamu kurum ve kurulusu olsun fark etmeksizin bir calisanin motivasyonunun yiiksek tutulmass;
calisanlarin performanst, morali, nesesi ve olumlu dustintsii ile ortaya ¢ikan UGrlnln kalitesi a¢isindan 6nem
tasimaktadir (Dogerlioglu, 2015).

Calisanlarin 6rgiit amacina yoneltilmesi, 6rgiit amaglari dogrultusunda beceri ve enetjilerinin tam kullanilabilmesi
icin motivasyon, yonetim agisindan olduk¢a 6nemlidir. Clinkl motivasyon, calisant amaca odaklamay1 saglayan
en 6nemli ve temel yonetim materyalidir. Neticede calisanin karsilanan beklenti ve ihtiyaclar ile is yapma
kapasitesi arasinda yakin baglantt bulunmaktadir (Topagcli, 2022).
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Pfeffer ise calismalarinda isletmelerin bagarist ve verimliligi icin en énemli unsuru insan olarak gérmekte ve
bireysel motivasyonun 6nemini islemektedir (Livvarcin ve Kurt, 2012). Orgiitiin basarist ve hedeflerini
tutturabilmesi nitelikli ¢aliganlarin varligi ve bu ¢alisanlardaki motivasyonun strekliligi ile yakindan ilgilidir
(Saygili, 2018). Calisanlarda timciil motivasyon saglamanin yaninda her bir calisanda bireysel motivasyon
saglamanin mimkiin olabilmesi, ¢alisanlarin her birinin duygu ve diisiince diinyasinin anlagilmasi yolundan
gecmektedir. Davraniglarinin altinda yatan duygu ve dustincelerin yonetici tarafindan dogru anlasilimast
motivasyon araclarinin da dogru secilmesine katki sunmaktadir. Bireyin hangi motivasyon aracindan

etkilendiginin tespit edilmesi aynt zamanda birey — 6rglit uyumuna da destek vermektedir (Yavuz ve Akgemci,
2021).

Calisanlarda motivasyon olusturulabilmesi icin 6ncelikle onlarin ihtiyacinin tespit edilmesi gerekmektedir. Farkls
farklt ihtiyaclar ve farkli ihtiya¢ diizeylerinde olan calisanlarin neye ihtiya¢ duyduklarinin ve ne kadar ihtiyag
duyduklarinin (siddetinin) tespiti i¢in yoneticinin ¢alisant dinlemesi ve anlamasi gerekmektedir. Bu da yéneticinin
empati kurabilme becerisiyle ilgili olmaktadir. Ciinkd bir anlamda empati, davranislardaki motivasyonu ve
dengesizligi anlamaktir (Sahin, 2004). Ornegin bir ¢alisan kendisine verilen bir gérevin degistirilmesini veya gérev
yapt1gt birimin/buronun degistirilmesini talep ettiginde yoneticinin bu talebin ¢alisandaki degisim ihtiyact ile ilgili
oldugunu anlamasi gerekmektedir. Bu tarz bir ihtiyacin istenildigi sekilde giderilmesiyle ¢alisanin
motivasyonunun artabilecegi 6n gorilebilir. Ancak calisana empatik dustince ile yaklasabilen bir y6netici,
motivasyondaki bu detaylar: fark edebilmekte ve motivasyon icin geregini yapabilmektedir (Kugtikali, 2011).

Empati Kavrami ve Onemi

Yoénetim bilimlerinde klasik yonetim yaklasimlarinin ardindan gelen neoklasik yonetim kuramlariyla birlikte
calisan, mekanik bir varhk yerine duygu, diisiince, istek, arzu ve ihtiyaclart olan psikososyal bir varlk olarak ele
alinmistir (Basaran, 2019; Eren, 2020). Boylece ¢alisanin duygusal, psikolojik ve sosyal yoni agirlik kazanarak
calisanin anlagilmasi hissi de 6nem arz etmistir. Sosyal bir vatlik olan ¢alisanin anlagtlmasi hissini ¢alismaya musait
olan kavram ise empatidir.

Yunanca kékenli ‘empathia’ kelimesinden gelen empati, etimolojik olarak ‘icinde hissetme’ demektir. Kelimenin
kokenine dair bir bagka agiklama ise Almanca olan ‘einfiihlung’ kelimesidir. Kelime, Almanca’ da bir bagkasinin
yerine gegebilme yetenegi anlamina gelmektedir. Terim, ilk olarak 1897 yilinda Theodore Lipps tarafindan
kullanilmistir (D6kmen, 2016; Ersoy ve Koésger, 2016). Empati kelimesinin Tirkce es anlamli kelimesi
duygudaglik veya es duyumdur. Bu anlamda Tirkce es anlamlisinin da orijinal anlami yakaladigini
gorebilmekteyiz. Empati Turk kiltirtinde “digerkamlik” olarak da ifade edilebilmektedir (Kiling, 2021; Tarhan,
2017).

Empati ginimizde Carl Rogers’in tanimladig bigimde kullanilmaktadir (Biyitkcebeci, 2017). Rogers empatiyi,
“bir kisinin kendisini karsisindaki kisinin yerine koyarak olaylara onun bakss agisyla bakmasy, o kisinin duygnlarm: ve
diigiincelerini dogru olarak anlamast, bissetmesi ve bu durnmu ona iletmesi siirec?” olarak tanimlamaktadir (Dékmen, 2016;
Ersoy ve Kosger, 2016; Kiling, 2021; Tarhan, 2017). Bu durumda Lipps’in empati tanimiyla ginimizde
kullanilan empati taniminin paralel oldugu ifade edilebilir (Elcil, 2010). Diger yandan empati taniminin ilk Carl
Rogers tarafindan yapildigini ifade eden akademisyenler de bulunmaktadir (Tarhan, 2017; Yidirim, 2005).

Insanin digerleriyle kurdugu iliski ve etkilesimde yakinlasmak, mutlu olmak, uzlasmak, uyusmak ve catismadan
kacinmak icin empatik anlayis gerekmektedir. Empati kurabilme becerisi genel anlamda 6nemli bir sosyal
beceridir. Bu beceriyi gelistirerek yeterince kullanmanin bir¢ok ikili sosyal sorunu ¢ézmede ve uzlasmada faydal
olacagini iddia etmek yanls olmasa gerektir (Buyiikcebeci, 2017).

Empati kavraminin psikoterapi ve sosyal psikoloji gibi alanlarda insan iliskilerini ve sorunlarimni anlamada ve
catismalart ¢6zmede 6nemli bir yeri oldugu gérillmektedir. Sorunlu etkilesimlerin azaltilmasi icin empati etkili
bir ¢6ziim yoludur. Empati bu anlamda bir¢ok psikolojik ve sosyolojik sorunun ¢6ztimiinde merkezi 6nemi olan
bir kavramdir. Gerek psikolojik boyutuyla hasta-danisan iliskisi olsun gerek sosyolojik boyutuyla gruplar arasi ve
toplum iliskileri olsun, gerek yonetim boyutuyla yonetici-¢alisan iliskisi olsun sorunlu ve ¢atisma dogurabilecek
iliskilerin agtlmast ve bireylerde anlasildigt hissi uyandirarak mutlulugun temin edilmesinin bir yolu empatiden
gecmektedir (Biiyiikcebeci, 2017; Ozbek, 2002).
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Yoénetim ve motivasyon agisindan da empatinin 6nemi bulunmaktadir. Empati kurma becerisi, calisanlar biligsel
ve duygusal boyutta okumayi saglayan bir beceridir. Calisma ortaminda kimin kimi destekledigi, kimin neye karst
durdugu, kimin ne dusiindiigii ve nasil davrandigi empatik ilgi ile netlik kazanmaktadir. Calisanlar arasinda
informel gruplarin tespiti ve ¢alisanlar arast gizli catismalart gdrmenin anahtart empatidir. Empati, calisanlarin
yOneticiye veya yonetime olan tepkilerini anlamaya yardime1 olmaktadir (McKee, 2019). Empati ile yonetici kendi
dinyasinin disina cikabilmekte ve ¢alisan sorunlarini onlarin penceresinden gorebilmektedir.

Goleman, bir yoneticinin is yerinde kendisinin ve calisanlarinin duygularini dogru yonetmesinin ¢alisanin
verimlilik, moral ve motivasyon diizeyiyle ilgili oldugunu savunmaktadir. Kendisi de dahil calisanlarinin
duygularini dogru anlayamayan yoneticinin yonetimde basarisiz olacagt ifade edilmektedir (Livvargin ve Kurt,
2012). Bu nedenle yoneticinin moral, motivasyon ve verimlilik agisindan en 6nemli becerileti/gorevleti arasinda
calisant dogru anlama ve duygularint dogru yonetme becerisi oldugu séylenebilir.

Empati, calisan ve yonetici iliskilerindeki muhtemel sorunlarin en az seviyeye ¢ekilebilmesi i¢in gerekli bir 6gedir.
Yapilan arastirmalarda empati ile baslayan iliskilerin daha basarili oldugu tespit edilmistir (Rutsch, 2019). Bir
yOneticiye diisen mithim gérev ¢alisanin en tist diizey faydasint ortaya cikararak calisani iyi tanimak ve bilmektir.
Calisanin maksimum fayda saglayicistni bulabilmek icin empati kurulmast 6nemli yonetsel ve iletisimsel
becerilerden bir tanesidir (S6nmez, 2017).

Yoneticinin empatik egilimini Slgiimleyerek bir dizi veri sunabilen ve bu veriler tzerinden degerlendirmeler
yapmaya imkan veren araclar ise psikoloji biliminin katkist olan psikolojik testlerdir.

Yoneticilere Uygulanabilecek Psikolojik Testler

Psikoloji biliminde, insan sorunlarinin tespiti ve ¢ézimi icin en biiyik katkiyr psikolojik testler vermistir
denilebilir. Psikolojide testlere olan bu ilgi 1800 i yillarin sonlarinda baslamakta ve Birinci Dinya Savast sirasi
ve sonrasinda 6zellikle zeka testlerinin kullanimina ilginin biyiik oldugu gérilmektedir. Bircok amag i¢in bircok
test ¢esidi yapilandirilmak suretiyle bu ilginin driinleri somutlasmustir. Pek tabii bilimsel devrim paradigmasi
dogrultusunda her yenilik ve degisimde oldugu gibi alana getirilen bu yeni yaklagimlar ilk zamanlar geleneksel
gorisler tarafindan Oncelikle ret dénemini ardindan testlere asirt ilgi ve abarti dénemini sonrasinda ise amaca
yonelik test uygunlugu secimi/elestirel donemini yasamustir denilebilir (Morgan, 1995; Ozgiiven, 2020).
Psikometri kavrami psikoloji biliminin gelistirdigi bir kavramdir. Kavram, davranslarin altinda yatan psikolojik
unsurlarin Sl¢imlendigi testlerin gelistirilmesi i¢in temeldir ve dl¢me tarzinin performansini tanimlamak icin
kullandlmaktadir. Psikometrik testler, ¢esitli beceri ve tutumlarin metrik olarak ortaya konulmasi i¢in uygulanan
testlerdir (Giileg, 2009).

Psikolojik testler, ol¢im yaptiklart icin nihayetinde teshis/tant koymak gibi pratik ihtiyaclarin neticesinde
meydana gelmekte ve normal olan davranisin anormal olandan ayirt edilmesini 6l¢iim yoluyla saglayarak; diger
bir ifadeyle metrik degerler haline getirerek sagaltim (terapi) ve teshis/tani agamalarini kolaylagtirmaktadir. Bu
itibarla psikolojik testler, psikolojide psikometri alt disiplininin igerigini doldururken (Giileg, 2009; Ozgiiven,
2020; Yelboga, 2008) yénetim, sosyoloji ve egitim gibi bilimlerde arag olarak da kullanilabilmektedir.

Psikolojik testler, insan davraniglarini ve bu davranslarin bireysel farkliliklariyla dogasiny, kisilerin psikolojik ve
kisilik 6zelliklerini, biyolojik ve kalttrel kaynaklt davranis farkliiklarini, egitim ve motivasyon ¢ercevesinde kisiye
istendik davranglar kazandirma yéntemlerinin etkilerini él¢mede, arastirmada ve bilgi toplamada ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Erkek Dogan, 2004; Ozgiiven, 2020). O halde psikolojik testler, kisilik ve davranis
Sruntiilerinin tespiti ve degerlendirilmesi icin kullanilan testlerdir.

Psikolojik testler, aynt zamanda isletmelerde insan kaynaklart birimi tarafindan is géren se¢iminde uygulanan
psikoteknik personel secimi yontemi i¢in bir aractir. Bu anlamda psikolojik testler isletmelerde; personel se¢imi,
personele uygun gorev dagilimi, personelin géreve atanmast ve yikselmesi, personele verilen egitimin
degerlendirilmesi, is kazalarinin Onlenmesi, motivasyonun artirilmast ve orgut ici iliskilerin dizenlenmesi
amactyla psikososyal servis calismalarinda kullanim amact bulmaktadir (Giinay ve Cariket, 2019; Ozcan, 2006).

Yoénetim disiplininde ise ¢alisan-6rgiit ve calisan-calisan uyumunu saglamak suretiyle 6rgiit verimliligini artirmak
ve is doyumunu artirmak i¢in kullanim amact bulmaktadir. Bu dogrultuda testlerin ise dogru personel se¢iminde,
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verimliligi artirmada, sorunlari dogru teshis etmede, insanlari dogru giidileme ve yéneltmede yardimet olma
islevi bulunmaktadir (Sen, 2008).

Bu avantajlarla birlikte testlerin dezavantajlart da bulunmaktadir. Psikolojik testlerin Slctigh niteliklerin sayisal
hale getirilmesi miimkiin olmakla birlikte sonuglar, hatasiz olmayabilir. Testler, l¢tlen niteligin belirli ve sinurlt
bir yoniinii 6lemektedir niteligin ok yonlii dlgemezler. Olgek neticesinde niteligin seviyesine dair bir puan elde
edilmekle birlikte 6lgek, maddelerin nedenlerini agitklamamaktadir. Diger yandan kisinin almis oldugu puan,
kisinin bagka kosullarda neler yapabilecegini gbstermemektedir ancak yordamak icin fikir ve ipucu vermektedir.
Bu anlamda test sonuglari, kesin ve karar anlami1 tasgimamaktadirlar (Ozgiiven, 2020; Sen, 2008).

Psikolojik Testlerin Siniflandiriimasi

Insanin hangi tir 6zelliginin Slciilecegi ve nasil Slciilecegi (bireysel veya grup gibi) ayrica hangi malzemeyle
Olctilecegi (kalem-kagit veya alet) unsurlart psikolojik testleri cesitlendirmektedir (Coban, 2008; Giinay ve
Cariket, 2019; Ozcan, 2006). Testlerin siniflandirmasinin performans, siireg, sézel, yaraticilik, psikomotor gibi
cesitli Slctilere gore yapildigt da psikometri disiplininde goriilmektedir. Psikolojide gesitlenen psikolojik testler,
hazirlama amact ve Slgmek istedigi nitelige gbre genel olarak basari, yetenek ve kisilik testleri olsa da psikoloji
bilimi yetenek ve kisilik testlerine daha fazla odaklanmaktadir. Basart testleri ise genelde cocuklarin egitimini
konu alan ve egitimcilerin ilgilendigi test tiradir (Erkek Dogan, 2004; Morgan, 1995).

Bireysel zeka testleri, grup zeka olgekleri, gelisim Slcekleri, yetenek ve beceri testleri, gii¢ ve hiz testleri, egitim
testleri, mesleki testler, psikomotor ve klinik testler, kisilik 6lcek ve envanterleri, projektif testler, ilgi testleri ve
tutum testleri olmak Uzere gesitli temel insan ihtiyaclarindan dogmus olan psikolojik testlerin sadece Ttrkee’ ye
cevrilmis olanlarinin sayist yaklasik 300 adet civarinda olmakla birlikte (Erkek Dogan, 2004; Guneri, 2017;
Ozgiiven, 2020) daha gevirisi yapilmamis bircok psikolojik test diinyada kullanilmaktadir. Bunun yaninda
ceviriden hari¢ Tiirkee literatiirde Ziya Selcuk, Fiisun Akkoyun, Haluk Yavuzer, Giindiiz Vassaf, Remzi Onciil
ve Ustiin Dékmen gibi aragtirmacilar tarafindan tretilen psikolojik testler de bulunmaktadir (Ozgiiven, 2020).
Bu nedenle bu arastirmada, yukarida kategori olarak ifade edilen yuzlerce psikolojik testten; yoneticinin liderlik
ve sosyal becerilerini etkileyebilecegi varsayilan niteliklere ait psikolojik testler literatiirden sinirlandirilarak
secilmekte ve aktarilmaktadir.

Yetenek Testleri. Yetenck testleri, bireyin neyi iyi yaptigint 6lemekten ¢ok neleri iyi yapabilecegini
6lgen testlerdir. Bu testler kisinin neleri iyi yapabilecegini ortaya koymak suretiyle varsayimda bulunmaktadirlar.
Yetenek testleri, kisinin spesifik bir becerisini ortaya cikaran ve Slgiimleyen testlerdir. Bir gérev i¢in uygun
becerilerin olup olmadigini Slgen bu testler, akademik (zihinsel) ve mesleki veya bedensel yetenek testleri olarak
iki bélumde incelenebilmektedir (Coban, 2008; Giinay ve Cartket, 2019; Karaduman, 2022; Morgan, 1995;
Ozcan, 2000).

KisilikTestleri. Kisilik testleri, kisinin alisageldigi ve normal olarak kabul ettigi davranislari ve tutumlari
bulmay: amaclamaktadir. Hangi davramsin ne kadar siklikla sergilendigini ortaya koymaktan ziyade bu testler,
tipik olarak sergilenen davranislart bulmayl amaglamaktadir (Morgan, 1995).

Psikolojik testler, bu genel kullanimin yaninda yénetim disiplininin insan kaynaklart boyutunda ise uygun adayin
secilmesi konusunda yardimet olabilecek kapasiteye de sahiptirler. Mesleki basarinin kisilik ile arasinda bulunan
gicli baglantis, 6zellikle orta ve st kademelerde calisacak is gorenlerin seciminde kisilik testlerin 6nemini
artirmaktadir. Bir insanin ayirt edici 6zel niteliklerini veya davranslarini belirleyen 6geleri kisilik testleri
dlgmektedir (Coban, 2008; Ozcan, 2006). Bireyin is ile uyumu érgiitlerde nem arz etmektedir ve isin niteligine
gore calisanda; sabir, muhakeme, zeka ve beceri gibi 6zel sartlar gerektirebilmektedir. Bu ve benzeri 6zel sartlar
aynt zamanda birer kisilik 6zelligidir. Bu tarz becerileri kisilik testleri ile 6l¢mek miimkiin olmaktadir (Sen, 2008).
Ozellikle kisilik testleri, yneticinin yapacat isin yoneticinin kisilik ve karakterine, yontici yetenek ve becerilerine
daha cok dayalt olmast nedeniyle yonetici se¢imi ve atamasinda yaygin kullanim alant bulmaktadir. Yoneticilerin

yonetim gorevine layik nitelikli adaylar arasindan secilmesi ise isletmelere deger ve bagart katmaktadir (Giinay ve
Carikgt, 2019).
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Aragtirmanin Yontemi

Bu bélimde literatiirde ulagilan ve aciklanan ipuclarindan hareketle, yoneticilere uygulanabilecek psikometrik
testler icerisinden Empati Diizeyi Belirleme Olgegi (EDBO) secilerek yénetici empati diizeyinin ¢alisanin
motivasyonu Uzerine etkisi ve iligkisi aragtirilmaktadir. Aragtirmada psikolojik testler icerisinden empati testi
secilmesinin nedeni, motivasyon artirict olumlu yonetici davraniglarindan birisinin ¢alisanla empati kurmak
olmast veya calisan motivasyonu tizerindeki muhtemel etkisidir. Empati dizeyini 6lcen 6nemli psikolojik test
araclarindan birisi ise EDBO’diir.

Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismayla yonetim bilimlerinde stk¢a konu edinen motivasyon kavraminin empati ile iliskisini belirleyerek
alana katki saglamak, kamu yonetimine empati pratigini aktarmak ve empati kavramu ile psikolojik testlerin kamu
yonetimi biliminde uygulamaya doniik arastirmalara dahil edilmesinde diger arastirmacilara kaynak olmak ve
farkli arastirmalara yol agmak amaclanmaktadir.

Yine bu c¢alismanin bir diger amaci, kamu yOneticisi empati diizeyinin ¢alisan motivasyonu Uzerindeki etkisini
belirlemektir. Bununla birlikte kamu sektori yoneticisi ise alim sireglerinde adaylara psikolojik testler
yapilmasinin 6nemini ortaya koymak da amaclanmaktadir.

Bu calismada kamu sektSriinde yonetici ve calisan arasindaki iligki empati ve motivasyon kavramlart merkezinde
ele almakta ve ¢alisan motivasyonunun artirilmasi ile psikometrik 6l¢timler yoluyla yoneticinin empati seviyesinin
iligkisini ortaya konulmaktadir. Dolayisiyla kamuya yonetici atama 6n sireclerinde aday yoOneticilere, alim
kistaslart itibariyle psikolojik testler yapilmasinin gerekliligi ¢alisan motivasyonunun artirilmast 6rnegi izerinden
vurgulanmaktadir. Bu anlamda ¢alisma, kamu sektériinde yoneticinin ise alim siireglerinde dikkat edilen
kistaslarin gliclenmesi ve ¢esitlenmesi agisindan alana katkida bulunmaktadir. Diger yandan bu calisma,
psikolojik testlerin kamu yonetimi alaninda uygulanmasiyla yonetim psikolojisi alanina katki yapmaktadur.
Ayrica yoneticilerde diger psikometrik él¢iimlerin yapilmast suretiyle yonetici calisan iligkisinin psikososyal beceri
boyutuyla ortaya konulmasina dair yapilacak diger calismalara 1stk tutmaktadir. Bu anlamda yoneticinin veya
calisanin temel dirtii diizeyi, kisilerarasi iletisim beceri diizeyi, paranoya diizeyi, depresyon diizeyi, takinti
(obsesif kompulsif) dizeyi, kaygt durumu, stres diizeyi ve kisilik tipi gibi 6l¢tlebilir psikolojik durum ve
niteliklerinin saglikli ve istendik yonetime etkisi ve ¢alisan motivasyonu, performansi, érglitsel bagliligi, aidiyet
hissi gibi bircok degisken tizerine etkisini inceleyen arastirmalara fikir vermesi ve yol agmasi beklenmektedir.

Metodoloji

Bu arastirma, nicel arastirma yontemine uygun olan iligkisel arastirma modeli ile kurgulanmustir. Arastirmada,
degiskenlerin birbiriyle iliskisinin olup olmadiginin merak edilmesi, iliski varsa bu iliskinin y6nd ve miktarinin
incelenecek olmast nedeniyle iliskisel arastirma modeli secilmistir. Tliskisel arastirma modeline gére birden fazla
degisken arasinda iligki, etki ve fark istatistiksel bicimde ortaya konulabilmektedir (Aslan, 2018). Yénetici empati
diizeyinin ¢alisan motivasyonu tizerinde etkisini belirlemek amactyla nicel aragtirma yontemi kapsaminda anket
teknigi kullanilmustur.

Toplanan verilerin analizinde; tanimlayict istatistikler kullanilmis ve korelasyon analizli ile regresyon analizi
yoluyla hipotezler sinanmistir. Calismada hipotez testinde anlamlilik dizeyi ise «a<=0.05 olarak belirlenmistir
(Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019).

Yénetici pozisyonunda bulunan 60 katilimcinin empati diizeyinin belirlenebilmesi icin EDBO; iist, orta veya alt
diizey yoneticilere uygulanmustir. Yoneticilerin emri altinda ¢alisan 208 astin motivasyon diizeyini belirlemek
icinse motivasyon 6lcegi uygulanmistir.

Aragtirmanin Sinirliliklar

Bu aragtirma aragtiricinin maddi ve zaman imkanlarinin sinirliligt nedeniyle Nevsehir Merkez ilcesinde bakanlik
dizeyinde merkez tegkilat: bulunan Merkez ilce kamu kurumlari ile stnurlandirilmistir.
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Arastirma; demografik bilgi formu, EDBO ve motivasyon 6lcegi olmak tizere veri toplama araglariyla elde edilen
verilerle stnurhidir.

Bir arastirmada 6rneklem buyikligintn her ne kadar Slgekteki madde sayisinin en az bes katt olmast bilimsel
bir calisma acisindan uygun goriilse de (Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019) arastirmada EDBO igin 60 katilimct
sayisinin Uzerine ctkilamamasinda kamudaki hiyerarsik yapilanma neticesinde katilimct sayisinin az olmasi ve
arastirmaya katilmay1 kabul etmeyen yoneticilerin tercihleri etkili oldugundan EDBO’ niin uygulandigt rneklem
acisindan sinirlilik hasil olmustut.

Aragtirma Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri Hy ve Hy olarak belirlenmistir.
Hi: Yonetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hb: Yonetici empati diizeyi ile calisan motivasyonu arasinda etkili ve gticli bir iliski vardur.

Evren ve Orneklem

Arastirmada ilgili degiskenler arasi iliskiyi belitleyebilmek icin 6rnekleme yontemi olarak rastlantisal/olasilikli
Orneklem tercih edilmistir. Bu yonteme gbre arastirmact 6rneklemin sadece evrene goére sturliliklarini veya
gercevesini belirtmekte ve bu smurlar icerisinde kalan Ornekler esit secilme sansina sahip olarak rastgele
secilmektedir (Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019).

Arastirmanin evrenini bakanlk diizeyinde merkezi teskilati bulunan ancak ilde Nevsehir Valiligi’ ne bagl kamu
kurumlarinda tst/orta/alt dizey yoneticiler ve yonetici astt olan kamu ¢alisanlari olusturmaktadir. Calismanin
orneklemini ise Merkez ilgedeki kamu kurumlarindan segilen tist/orta/alt diizey yonetici ile bitlikte yoneticinin
astt ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu dogrultuda arastirma, kamu kurumlarinda ¢alisan 60 yonetici ve yonetici astt
olan 208 ¢alisan tizerinde gerceklestirilmistir. Nihayetinde yonetici ve ast memur olmak lizere toplam 268 kisi
arastirmaya dahil olmustur.

Aragtirmada Kullanilan Olgiim Araglart

Bu ¢alismada veri toplama aract olarak anket soru formlart kullandmistir. Arastirmada kullanilan anket formlars;
butin katilimeilar icin uygulanan ve 6lceklere gomili tasarlanan demografik bilgi soru formu, katilimeilart
sadece iist/orta/alt diizey yonetici olan ve yonetici empati diizeyini 6lgen EDBO ve yine yoneticinin asti olan
ve sadece ast ¢alisanlara uygulanmak i¢in secilen motivasyon &lcegidir.

2004 yilinda Lawrence ve arkadaslart tarafindan gelistirilen EDBO’ niin Tiirkce uyarlamast ve gegerlilik ve
giivenirlilik ¢alismalart 2015 yilinda Kaya ve Colakoglu tarafindan yapilmistir. Olgegin orijinalinde 20’si geldirici
olan 60 madde ve ti¢ boyut bulunmaktayken, uyarlama calismalarinda sosyal beceriler (4 madde), duygusal tepki
(4 madde) ve bilissel empati (5 madde) boyutlart olmak tizere orijinale uygun Ug alt boyut tespit edilmistir.
Olgegin yapt gegerliligi icin yapilan faktér analizlerinde sosyal beceri alt boyutunun AFA degeri 0.64, DFA degeri
0.61; duygusal tepki alt boyutunun AFA degeri 0.71, DFA degeri 0.75 ve bilissel tepki alt boyutunun AFA ve
DFA degeri 0.74 olarak tespit edilmistir. Olcegin genel giivenirlik katsayilarinin ise AFA icin 0.78, DFA i¢in 0.86
oldugu gorilmustir. Ancak uyarlama isleminde aciklayici faktdr analiziyle Slgegin 13 maddeden olustugu
gorilmustir. Besli likert tipinde inga edilen 6lgek, empatiyi sosyallesme anlayist cercevesinde Sl¢mektedir
(Giineri, 2017; Kaya ve Colakoglu, 2015; Lawrence vd., 2004). Olgegin maddeleri kesinlikle katilmiyorum,
kismen katilmiyorum, kararsizim, kismen katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum biciminde derecelendirilmektedir.
Olgegin iigiincii maddesi harig ters puanlanan madde bulunmamaktadir. Olgekten alinan puanin yiiksek olmast,
katithmeinin empati diizeyinin yiiksek oldugunu géstermektedir (Lawrence vd., 2004).

Calismada veri toplama aract olarak secilen diger 6lcek motivasyon dlgegidir. Olgek, Topaglt (2022) tarafindan
Kuvaas (2000) ile Yicel Batmaz ve Gurer (2016)’in arastirmalarindan derlenmistir. Calisanlarin motivasyon
seviyelerinin tespit edilmesi amagl diizenlenen 6lgek, besli likert formatinda 10 maddeden olusmaktadir. Olgegin
giivenirlik cronbach alfa degeri 0.89 olarak tespit edilmistir (Topacl, 2022). Olgege calisma amacina uygun olacak
bicimde yOneticinin empati seviyesinin ¢alisanin motivasyonuyla ilgisini kurabilecek ifadeler eklenerek 12 madde
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elde edilmek suretiyle uyarlama yapimistir. Olgcekte on ikinci madde hari¢c ters puanlanan madde
bulunmamaktadir.

Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuglar:

Her ne kadar aragtirmada veri toplama araci olarak secilen Glceklerin literatiirde gorildigh tizere gegerli ve
giivenilir oldugu kabul edilse de ézellikle EBDO igin sosyal bilgiler 6gretmenleri haricinde baska gruplarda
uygulandigl zaman tekrar Slcim yapilmasi 6nerisi (Kaya ve Colakoglu, 2015) bulunmaktadir. Bu nedenle
verilerin analizine gecilmeden 6nce Slgeklerin giivenirlik testleri yapilmis ve Tablo 17 de aktarilan EDBO igin
cronbach alfa degeri 0.693; motivasyon 6lcegi icin cronbach alfa degeri 0.847 bulunmustur. Pek tabii literatiirde
bir 6lcegin giivenirlik katsayist .70 olarak dl¢tldiiginde yeterli giivenirlilige sahip olduguna dair gérisler bulunsa
da bu 6lgekte hesaplanan cronbach alfa degeri de .70 sinirina oldukea yakin bulunmustur (Biytkoztirk, 2020
Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019).

Tablo 1. Giivenirlik Testleri

Olgek Adi Cronbach's Alpha Madde Sayist

EDBO ,693 13

Motivasyon Olgegi ,847 12
Verilerin Analizi

Yonetici ve caliganlara uygulanan anketlerle toplanan veriler, bilgisayar yazilimi SPSS 25.0 istatistik programi
yardimiyla analiz edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde veri dagilimina uygun istatistiki yontemler
kullanilmaktadir. Verilerin dagilimi, hesaplanan Skewness ve Kurtosis degerleri lzerinden Tablo 2’ de
gOsterilmistir.

Tablo 2. Verilerin Dagilim Tablosu

EDBO Skewness -939
Kurtosis .669

Motivasyon Olgegi Skewness -1.330
Kurtosis 1.860

Motivasyon Ol¢egi icin Skewness ve Kurtosis degerleri her ne kadar +1 degerlerinin tizerinde tespit edilse de
George ve Mallery (2022)’ ye gbre +2 degerler arasinda olmasi da mikemmel sayilabilecegi ifade edildiginden
verilerin normal dagilim g6sterdigi kabul edilerek dagilima uygun analizler yapilmistr (Coskun, Altunisik ve
Yildirim, 2019).

Diger yandan veri toplama araclarinin interval (aralikl) 6l¢tim diizeyinde olmasi nedeniyle analiz teknigi olarak
parametrik testlerin uygulanmasi icin uygun zemin olugmaktadir (Buyukozturk, 2020; Coskun, Altunisik ve
Yildirim, 2019). Bu durumda arastirma verilerinin hem aralikli 6lciim diizeyinde toplanmis olmast hem de
verilerin normal dagilim sergilediginin tespit edilmis olmast nedeniyle parametrik analiz tekniklerinden olan
korelasyon ve regresyon (ANOVA) analizi mimkiin olmaktadir (Biytkoztirk, 2020).

Degiskenler arasi iliskinin ve bagimliligin siddetinin incelenebilmesi i¢in korelasyon analiz teknigi uygun bir nicel
arastirma teknigidir (Buyukozturk, 2020; Coskun, Altunistk ve Yildirim, 2019). Arastirmada hipotezlerin
sinanmast ve degiskenler arasindaki baglantinin saptanmast, bu iliskinin glicii (miktar) ve yoniiniin tespit
edilmesi amactyla korelasyon analizi yapilmistir (Coskun, Altunistk ve Yildirim, 2019).

Diger yandan arastirma bagimsiz degiskeni yardimiyla arastirmanin bagimli degiskenindeki degisimi agiklamak,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tzerindeki etkisini izlemek ve bagimsiz degiskenin bagiml degiskeni
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anlaml bir sekilde yordayip yordamadiginin tespit edilmesi amactyla (Buyiikoztirk, 2020; Coskun, Altunisik ve
Yildirim, 2019) regresyon analizi yapilmustir.

Aragtirmacilarin Oz-Diigiiniimsel Bilgi ve Tecriibeleri

Birinci sorumlu arastirmact Sosyoloji bilimi alaninda lisansint tamamlamustir ve aldigi kredili egitimlerle psikoloji
bilimine de vakif olacak kadar bilgi birikimi saglamustir. Bununla birlikte yaklasik on yildir Sosyolog olarak
kamuda gérev yapmaktadir. Ozgiiven (2020)” in ifadesiyle testleri uygulayacak kisilerin insan davranisiyla ilgili
olarak psikoloji, 6zel alan psikilojileri, sosyoloji gibi psikolojik ve sosyolojik temel bilgi ve becerileri, l¢me
teknigi ve istatistik gibi temel bilgileri kazanmis olmast gerekir kriterini arastirmact karsilamaktadir. Diger yandan;
psikolojik testler icin uygulayicilarin yetismislik derecesine gére APA’nin 1953’ te hazirladig standartlarda A
derecesindeki testler kategorisinde; bu testler el kitabina veya klavuzuna gore kolayca uygulanabilen, puanlanan
ve yorumlanan genel bagart ve meslek basarisi gibi testledir ve idareci, midir gibi psikolog veya danisman
olmayan kisilerce kullanilabilmektedir (Ozgiiven, 2020) ifadesi bulunmaktadir. Bu nedenle EDBO’ niin
klavuzuyla birlikte uygulanabilmesi arastirmact agisindan testlerin uygulanmasindaki etik sorunlara mahal
vermemektedir.

Ikinci arastirmaci ise Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi'nde kamu yonetimi bélimii/siyaset ve sosyal
bilimler anabilim dalinda Dogent Doktor olarak gérev yapmakta olup yénetim psikolojisi, 6rgiitsel davranis ve
insan kaynaklart tizerine ¢alismalart bulunmak suretiyle yeterli akademik bilgi ve tecribeye sahiptir.

Etik Ilkeler

Arastirmaya baslamadan 6nce Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve Yayin Etik
Kurulu’nun 02.11.2022 tarih ve 322 sayili karari ile etik izin alinmustir. Katithmecilar, anket formlarinin girisinde
aragtirmanin etik oldugu ve kimlik bilgilerinin alinmayacagi dogrultusunda bilgilendirilmistir.

Bulgular

Yénetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu iliskisini belitlemek amaciyla uygulanan EDBO ve motivasyon
Slcegiyle nicel tasarimda yiiriitiilen arastirmanin bulgulart bu béliimde sunulmaktadir. Bu béliimde, EDBO ve
motivasyon 6l¢egi bulgulart ayri ayri verilmeden 6nce 6rneklemdeki katitimeilarin demografik 6zelliklerine iliskin
bilgilere yer vetilmekte ve ardindan EDBO ile motivasyon 6lgegi bulgular: aktariimaktadir.

Tablo 3’ te 6rneklem grubundaki yonetici sayisinin cinsiyete gére dagilimi incelendiginde erkek olanlarin (%086,7)
kadin olanlara (%13,3) nazaran daha fazla oldugu gorilmektedir. Bu durumda yonetimin erkek odakli olmast
halen ataerkil bir yapinun varligini géstermektedir yorumu yapilabilir.

Tablo 3. Yoneticilerin Tanitict Ozellikleri

Tanitict Nitelik Frekans Yiizde
Cinsiyet
Kadin 8 13,3%
Erkek 52 86,7%
Yas
31-35 5 8,3%
36-40 10 16,7%
41-45 13 21,7%
46 ve lUzeri 32 53,3%
Egitim
Lisans 43 71,7%
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Yuksek lisans 17 28,3%
Gorev Konumu

Ust kademe 37 61,7%

Orta/alt kademe 23 38,3%

Yoneticilik Siiresi

0-5 yi 24 40%
6-10 yul 18 30%
11-15 yd 6 10%
21-25yi1 12 20%

Tablo 4 te ast memur olarak ¢alisanlarin %61,5 inin erkek oldugu %38,5’ inin ise kadin oldugu tespit edilmistir.
Calisanlarin yaslari incelendiginde; %26,9” unun 46 ve tizeri yas grubunda oldugu, %3,8’inin ise 20 ila 24 yas
grubunda oldugu gériilmektedir. Caliganlarin hizmet siiresi incelendiginde; 26 yil ve Gzeri calisanlarla (%19,2) 5
ila 10 yil arast ¢alisanlarin (%18,3 ve %20,7) birbirine yakin oranda oldugu gorillmektedir.

Tablo 4. Ast Calisanlarin Tanimlayici Ozellikleri

Tanitict Nitelik Frekans Yiizde
Cinsiyet
Kadin 80 38,5%
Erkek 128 61,5%
Yas
20-24 8 3,8%
25-30 20 9,6%
31-35 52 25%
36-40 42 20,2%
41-45 30 14,4%
46 ve lzeri 56 26,9%
Egitim
Lise 34 16,3%
On lisans 8 3,8%
Lisans 149 71,6%
Yuksek lisans 17 8,2%

Hizmet Suresi

0-5 yi 38 18,3%
6-10 yu 43 20,7%
11-15 yd 44 21,2%
16-20 yi 19 9,1%

21-25 yil 24 11,5%
26 yil ve tzeri 40 19,2%
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Empati Diizeyi Belirleme Olgegi Bulgular
Sadece yonetici konumunda bulunan katthmeilara uygulanan empati diizeyi belirleme 6lgeginin bulgular: bu
kisimda aktarilmaktadir.
Tablo 5’ te katiimcilarin sohbet baglatmak isteyen bir taraf oldugunda sohbete baslamakta rahatlik duyduguna
tamaminin katldigy, kararsiz veya ifadeye katilmayanlarin bulunmadigi gériilmektedir. Buna gore katilimeilarin
tamaminin kendisiyle sohbet etmek isteyen tarafla sohbet baglatma konusunda sosyal beceriye sahip oldugu
yorumu yapilabilir. Bu durum yoneticinin calisanlarin sosyal gereksinimlerine cevap verebildigi seklinde
yorumlanabilir.

Tablo 5. Birisi Benimle Sohbet Etmek Isterse Rahatlikla Sohbete Baslarim

Frekans Yiizde
Kismen Katliyorum 8 13,3%
Kesinlikle Katiliyorum 52 86,7%

Goleman (2020)'1n ifade ettigi gibi empati, digerlerinin duygu ve distiincelerini dogru sezinlemektir. Bir anlamda
yOneticilerin sezinleme becerisine dair bulgular sunan Tablo 6’ da y6neticilerin ¢ogunlugunun (toplam %065)
bagkalarinin ne hakkinda konusmak istedigini kavradigt bununla birlikte %11,7” lik bir oranda ifadeye kismen
katilmadig1 gérillmektedir. Buna gore yoneticinin bir kisinin ne hakkinda konusmak istedigini kavrayabilmesi;
calisana karst algisinin acik oldugu, catismalart ve siddetli stkintilart 6nceden gorebildigi seklinde yorumlanabilir.
Ayrica yoneticinin ne hakkinda konusulmak istendigini kolaylikla kavramasi, calisan sorunlari karsisinda kant
bilgileriyle degil gercek bilgilerle ¢éziimler tretebilecegi seklinde yorumlanabilir.

Tablo 6. Baska Birisinin Ne Hakkinda Konusmak Tstedigini Kolaylikla Kavrarim

Frekans Yizde
Kismen Katilmiyorum 7 11,7%
Kararsizim 14 23,3%
Kismen Katiliyorum 19 31,7%
Kesinlikle Katiliyorum 20 33,3%

Tablo 7’ de insanlarin sorunlarini katilimeilara agmasi durumu incelendiginde; bulgulara gbre katiimcilarin
oldukga buiytk bir kismi1 (%90) anlayislt olduklari igin ¢evresinde bulunan insanlarin sorunlarini kendisine a¢tigini
distinmektedir. Tablo verilerine gbre yoneticilerin neredeyse tamaminin kendi diinyasinin disina cikabildigi ve
farkli pencerelere karsi duyarli oldugu yorumu yapilabilir. Orneklemdeki yoneticilerin calisanlarin anlasilma
hissine karsilik veren yénetici olmast empati becerisine sahip oldugu seklinde degetlendirilebilir.

Tablo 7. Cok Anlayish Biri Oldugumu Soyledikleri I¢in Arkadaslarim Genellikle Bana Sorunlarindan Bahseder

Frekans Yizde
Kismen Katilmiyorum 6 10,0%
Kismen Katiliyorum 36 60,0%
Kesinlikle Katiliyorum 18 30,0%

Tablo 8 de katilimcilarin gercek duygularin gizledigini anlayabilme ifadesine verdigi yanitlar incelendiginde;
yoneticilerin toplam %70’ inin bagkasinin duygularini gizledigini hissedebilme becerisi sahip oldugu ve sorunlar

2573



karsisinda yéneticinin biitini gbrebildigi seklinde yorumu yapilabilir. Yine verilere gére yoneticilerin duygusal
okuryazar oldugu belirtilebilir.

Tablo 8. Birinin Ger¢ek Duygularini Gizledigini Séyleyebilirim

Frekans Yiizde
Kismen Katidmiyorum 18 30,0%
Kismen Katiliyorum 37 61,7%
Kesinlikle Katiliyorum 5 8,3%

Tablo 9’ a gére birinin ne yapacagint 6nceden kestirmekte iyi olduguna kismen katilan tst kademe y6netici orant
%13,5 iken kararsiz olanlarin orani %54,1 oldugu gorilmektedir. Diger yandan orta/alt kademe yoneticilerinden
birinin ne yapacagint 6nceden kestirmekte iyi olduguna kismen katilanlarin orani %47,8 iken karsiz olanlarin
oraninin %21,7 oldugu gérilmektedir. Bu durumda orta/alt kademe yoneticilerinin st yoneticilere gore ¢alisanla
daha fazla iligki icerisinde oldugu ve bu deneyim ile orta/alt kademe yoneticilerinin ¢alisanin ne yapacagini
onceden tahmin edebilme kabiliyetinin daha yitksek oldugu yorumu yapilabilir. Ayrica orta/alt kademe
yOneticisinin kisilerarast iliskilere 6nem verme roliniin daha baskin oldugu ve tst yoneticiletle irtibat noktast
olusturdugu da ifade edilebilir.

Tablo 9. Birinin Ne Yapacagini Onceden Kestirmekte Tyi Olma Durumu Tle Gérev Konumu Arasindaki Tliski

Birinin ne yapacagini 6nceden kestirmekte

iyiyimdir.
Kismen Kararsizim  Kismen Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum
Yoneticilerin Ust kademe  Say 12 20 5 37
Gorev Mertebesi  ybneticisi % toplam 32,4% 54,1% 13,5% 100,0%
Orta/alt Say1 7 5 11 23
kademe yonetici toplam 30,4% 21,7% 47,8% 100,0%
Toplam Say1 19 25 16 60
% toplam 31,7% 41,7% 26,7% 100,0%

Tablo 10’ daki bulgulara gére grup icerisinde kendini rahatsiz eden birisini fark ettigine kesinlikle katilan 31-35
yas grubu yonetici orant %8,3 iken ifadeye kismen katilan ve kesinlikle katilan 46 yas ve tzeri yonetici grubu
oraninin toplam %33,3 oldugu gorillmektedir. Ayrica 31-35 yas grubundan 46 ve tizeri yas grubuna ilerlerken
36-40 yas ve 41-45 yas gruplarinda kismen ve kesinlikle katiliyorum ifadelerini belirten yéneticilerin oraninda
%16,7 ve %21,7 seklinde bir artis oldugu gorillmektedir. Neticede tablo ile aktarilan bulgularda her yas grubunda
yas ilerledik¢e kismen ve kesinlikle katiim durumunun arttift izlenebilmektedir. Buna gbre yoneticilerin yast
ilerledikce calisan ortamlarinda kendini rahatsiz eden personeli fark edebilme becerisinin arttigl yorumu
yapilabilir. Calisana yonelik boylesi bir farkindaligin ¢alisan sorunlarinin tespiti ve motivasyonu i¢in 6n adim
oldugu ifade edilebilir. Grup icerisinde rahatsizliklarin fark edilmesiyle yast biyik olan yoneticinin ¢alisma
ortamindaki sosyal ve iletisimsel krizleri asarak Srgtt iliskilerini olumlu yonde etkileyebilecegi sGylenebilir.
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Tablo 10. Bir Grup Igerisinde Tuhaf ya da Rahatsiz Hisseden Birisini Aninda Fark Edetim Ifadesi ile Yonetici Yas
Durumu Arasindaki Iliski

Bir grup icerisinde tuhaf ya da rahatsiz hisseden birisini
aninda fark ederim.

Kismen Kararsizim  Kismen Kesinlikle
Katlmiyorum Katihyorum  Katiliyorum Toplam
Yonetici 31-35 Say1 0 0 0 5 5
Y
ast % Toplam 0,0% 0,0% 0,0% 8,3% 8,3%
36-40 Say1 0 0 5 5 10
% Toplam 0,0% 0,0% 50,0% 50,0% 16,7%
41-45 Say1 0 0 0 13 13
% Toplam 0,0% 0,0% 0,0% 21,7% 21,7%
46 ve tzeri  Sayt 6 6 8 12 32
% Toplam 10,0% 10,0% 13,3% 20,0% 53,3%
Toplam Say1 6 6 13 35 60
% Toplam 10,0% 10,0% 21,7% 58,3% 100,0%

Motivasyon Olgegi Bulgular

Bu bélimde sadece ast ¢alisan olan katilimcilarin motivasyon 6lcegine verdigi yanitlara iliskin bulgu ve analizler
aktarilmaktadur.

Tablo 11° de katilimcilarin toplam %88,9 gibi buyiik bir oranda is yerinde yapugi gorevlerin kendisini mutlu
ettigine katilmakta oldugu gériilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin buyiik bir oraninda bir isi yapma ve stirdiirme
isteklerinin ylksek oldugu seklinde yorumlanabilir. Diger yandan motivasyonda bilissel degerlendirme kurami
acisindan; calisanin yaptugt gorevden haz almasi, motive edilmesinde dissal giidileyiciler yerine icsel
gidileyicilerin dikkate alinmasi gerekliligine isaret etmektedir.

Tablo 11. Is Yerinde Calisirken Yerine Getirdigim Gérevler Beni Mutlu Eder

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,8%
Katilmiyorum 9 4,3%
Kararsizim 6 2,9%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 57 27,4%
Kesinlikle Katiliyorum 128 61,5%

Tablo 12’ de katiimcilarin sosyal mecralarda kurumundan ve isinden bahsederken gurur duyma ifadesine verdigi
yanitlar gérilmektedir. Kesinlikle ve buyiik 6l¢iide katilanlarin oraninin toplam %72,6 olmast durumu kisinin
kurumdan ve isinden kaynaklt elde ettigi sosyal statiiden memnun oldugu ve Maslow’ un ihtiyaclar hiyerarsisi
kurami acisindan sayginlik ihtiyacinin giderildigi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 12. Toplum Icerisinde Kurumumdan ve Isimden Bahsederken Gurur Duyarim

Frekans Yizde
Kesinlikle Katilmtyorum 15 7,2%
Katilmiyorum 14 6,7%
Kararsizim 28 13,5%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 61 29,3%
Kesinlikle Katiliyorum 90 43,3%

Tablo 13’ te calisanlarin %81,7” sinin kurumun basarisi i¢in ¢alismanin kendisine mutluluk verdigine kesinlikle
ve buyiik 6lctide katllirken %3,8” inin kesinlikle katdmadigr goérilmektedir. Tablo verilerine gére yoéneticilerin
calisant kurum hedeflerine yoneltebildigi ve calisanda basarma glidisiinii canlt tutulabildigi seklinde yorum
yapilabilir.

Tablo 13. Kurumumun Basarist I¢in Calismak Beni Mutlu Eder

Frekans Yizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,8%
Katilmiyorum 12 5,8%
Kararsizim 18 8,7%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 51 24,5%
Kesinlikle Katiliyorum 119 57,2%

Tablo 14’ te toplam %91,8 oraninda katilimcinin diger arkadaslariyla iyi anlastigt ve gérevlerinde onlara yardim
ettigi tespit edilmistir. Bu manzara kurumda uyumlu, dayanismaci ve paylasimct bir atmosferin hakim oldugu
seklinde yorumlanabilir. BSylesi bir atmosfer, motivasyona isaret etmektedir ¢clinkdi motivasyon dayanigmanin
ve yardimlasmanin oldugu bir atmosfer icerisinde gerceklestirilen ¢abalarin tiimidiir (Oztekin, 2010). Diger
yandan tabloya gore ¢alisma ortamit sosyal iliskilerin olumlu oldugu ifade edilebilir.

Tablo 14. Is Arkadaslarimla Iyi Anlasirim ve Gorevlerinde Onlari Desteklerim

Frekans Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9%
Katilmiyorum 3 1,4%
Kararsizim 10 4,8%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 57 27,4%
Kesinlikle Katiliyorum 134 64,4%

Tablo 15’ e gore 6ncelikle ¢alisanlarin ne ile ve nasil motive edilebilecegine yoneticilerin dikkat etmesi gerektigi
seklinde yorum yapilabilir. Clinkl calisanlarin istek, Oneri, sikdyet ve ihtiyaclarina kulak vermekle motivasyonun
nasil saglanabilecegine ¢alisan tizerinden yol bulunabilecegi ifade edilebilir. Béylece yoneticinin ¢alisant dinleme
ve anlamaya yonelik bir tavir sergilemesi gerektigi de belirtilebilir. Ifadeye katilim oraninin toplam %83,7 olmast
yoneticilerin motivasyon aracist olarak Onerilere agik olmasi gerektigi ve kararlara katilimin desteklenmesi
gerektigi seklinde ayrica yorumlanabilir. Yoneticinin ¢alisanin istek ve ihtiyaclarina kulak vermesi ile ¢aliganin
davraniglart altinda yatan giidileyicileri tespit edebilecegi ve hatta bu gtdileyicilerin siddetini ve bireyselligini
tespit edebilecegi yorumunu yapmak miimkiindir.
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Tablo 15. Yéneticim Istek, Oneri, Sikayet veya Thtiyaglarima Kulak Vermezse Moralim Bozulur

Frekans Yizde
Kesinlikle Katilmtyorum 14 6,7%
Katilmiyorum 8 3,8%
Kararsizim 12 5,8%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 49 23,6%
Kesinlikle Katiliyorum 125 60,1%

Calisanlarin “Bir hata yaptigimda yOneticimin beni anlamadigini gérmek ¢alisma istegimi distirmez” ifadesine
verdigi yanitlarin bulgulart Tablo 16’ da aktarilmaktadir.

Tablo 16. Bir Hata Yaptgimda Yoneticimin Beni Anlamadigint Gérmek Caligma 1stegimi Distirmez

Frekans Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 12 5,8%
Biiyiik Olgiide Katiliyorum 28 13,5%
Kararsizim 27 13,0%
Katilmiyorum 62 29,8%
Kesinlikle Katilmtyorum 79 38,0%

Ters puanlamanin yapildigi bu ifadeye iligkin bulgularin aktarildigi yukaridaki tabloda toplam %57,8 oraninda
katihimcr ifadeye katilmamaktadir. Bu durum, calisanin yonetici tarafindan anlagtlmadiginda galisma isteginin
dastiguni géstermektedir. Bu nedenle tablo verilerine gére ¢alisanlarin bir hatast karsisinda yonetici tarafindan
anlagilmamasi calisanda motivasyon diisiikliigiine sebep olabilir yorumunu yapmak miimkiindiir. Insan
psikolojisinde anlasilma hissi bir motivasyon kaynagidir (psikoloji-psikiyatri.com, 2019). O halde y6éneticinin
calisant hatalari karsisinda anlamaya calismasi motivasyon artirict bir 6ge olarak ifade edilebilir.

Tablo 17’ de kadinlarin toplam % 78,8’ i yOneticinin hata karsisinda ¢aliganini anlamadigt durumda calisma
isteginin diisecegine katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum ifadesini belirtirken bu oran erkeklerde toplam %
60,9 olarak gorilmektedir. Buna gore yoneticinin ¢alisan hatast karsisinda anlayish davranmamast halinde
kadinlarin erkeklere oranla daha ¢ok ¢alisma isteginin diistiigl belirtilebilir. Bu durumda bir yoneticinin ¢alisma
istegi konusunda ¢alisanlart cinsiyetine gére degerlendirmesi ve kadin calisanlarda demotivasyonun erkeklere
nazaran biraz daha fazla goriilebilecegi durumunu dikkate almasi gereklidir yorumu yapilabilir.

Tablo 17. Bir Hata Yapugimda Yoneticimin Beni Anlamadigini G6rmek Calisma istegimi Diigtirmez Ifadesi ile Calisan
Cinsiyet Durumu Arasindaki Iligki

Bir Hata Yaptigimda Yoneticimin Beni Anlamadigint Gérmek Calisma
Istegimi Distirmez

Kesinlikle Buayuk Karar Katlmiyoru  Kesinlikle
Katiliyorum Olgiide siztm  m Katilmtyoru Toplam
Katiliyorum m
Cinsiyet Kadin Sayt 1 8 8 25 38 80
D
uramu % Toplam  1,3% 10,0% 10,0%  31,3% 47,5% 100,0%
Erkek  Sayt 11 20 19 37 41 128
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% Toplam  8,6% 15,6% 14,8%  28,9% 32,0% 100,0%
Toplam Say1 12 28 27 62 79 208
% Toplam  5,8% 13,5% 13,0% 29,8% 38,0% 100,0%

Arastirma Hipotezlerinin Analizi

Arastirmanin bu boliimiinde literattir destekli tiretilen hipotezler, arastirmadan elde edilen veriler kullanidmak
suretiyle analiz edilerek sinanmakta ve analize ait sonuglar aktarilip hipotezlerin kabul/ret durumuna dair karar
verilmektedir.

H; hipotezinin iki degiskeni arasindaki iliskinin varligint ve miktarint yorumlamak amaciyla korelasyon analizi
yapilarak korelasyon katsayisina iliskin analiz sonuglart Tablo 18 tizerinden verilmektedir.

Tablo 18. Yénetici Empati Diizeyi ile Calisan Motivasyonu Arasindaki Tliskiyi Inceleyen Korelasyon Analizi

Calisan Motivasyonu Yonetici Empati Diizeyi

Calisan Motivasyonu Pearson Correlation 1 ,822%*
Sig. (2-tailed) 0,000
Yoénetici Empati Diizeyi Pearson Correlation ,822" 1

Sig. (2-tailed) 0,000

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-kuyruklu).

Korelasyon katsayisinin 0.70 - 1.00 arasinda olmasi yitksek; 0.70 - 0.30 arasinda olmast orta; 0.30 - 0.00 arasinda
olmast ise dusik diizeyde bir iliski olarak tanimlanmaktadir (Buytukoéztirk, 2020). Yukaridaki tabloda Hi
hipotezinin sinanmasina yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda r=,822 ve sig: 0,000<0,01 olarak tespit
edildiginden yonetici empati diizeyi ile calisan motivasyonu arasinda pozitif yonlt ve anlamli bir iliski/baglantt
oldugu, bu iliski diizeyinin ise stki veya kuvvetli (+=0.822) oldugu goriilmektedir. Buna gére yonetici empati
diizeyi arttik¢a ¢alisan motivasyonunun arttigi sGylenebilir. Neticede Tablo 18 de aktarilan veriler tizerinden Hy
hipotezi kabul edilmistir.

Yonetici empati diizeyi ile c¢alisan motivasyonu arasindaki iliskinin regresyon analiziyle ortaya konulmasi
gerekliligi, yonetici empati diizeyinin calisan motivasyonunun ne kadarint actkladiginin merak edilmesi ve
yOnetici empati diizeyinin ¢alisan motivasyonunu anlamlt bir sekilde yordayip yordamadiginin tespit edilmesi
amaciyla yapilan regresyon analizi bulgulart Tablo 19° da aktarilmaktadir.

Tablo 19. Yénetici Empati Diizeyinin Calisan Motivasyonu Uzerindeki Etkisine Yénelik Regresyon Analizi

Model Ozeti
Model R R Square js&;i;;i::ed R Std. Error of the Estimate
1 ,8222 0,676 0,675 4,00020
ANOVA=
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 68806,726 1 68806,726 430,377 ,000P
Residual 3296,332 206 16,002
Total 10183,058 207
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Yukaridaki tabloda aktarilan ANOVA testi bulgularina gbre anlamlilik diizeyi sig.:0,000<0,05 oldugundan
regresyon modelinin anlamli oldugu gorilmektedir. Hz hipotezinin sinanmasina yonelik yapilan regresyon
analizinde yonetici empati dizeyi, ¢alisan motivasyonunu %067,5 oraninda etkilemektedir (R?=0,675). Bu
durumda ¢alisan motivasyonundaki degisimlerin %67,5 oraninda yonetici empati diizeyi ile agiklanabilecegi
model tzerinden soylenebilir. Yonetici empati diizeyinin ¢alisan motivasyonunun 6nemli ve giiclii bir oranda
aciklayicisi, tahmincisi ve yordayicist oldugu gérilmektedir. Buna gére Hs hipotezi kabul edilmistir.

Sonug ve Oneriler

Yoénetim acisindan daha ¢ok karhlik, verimlilik ve daha kaliteli hizmet sunumu tartismalart yonetici ve ¢alisan
iliskileri Gizerinde alan yazinda materyaller biriktirmis olup bu konuda motivasyon ve liderlik teorileri biiyiik bir
yer kaplamustir. Yonetim fonksiyonlarinin tasariminda g¢alisant giidileme tizerine bir yonetim asamast ayrica
kendisine yer edinmistir. Calisanin nasil giidiilenecegi ve 6rglite katkisinin nasil artirilabilecegi tartismalarinda
literatiirde, yoneticinin calisana yaklasimlarina dair birikimler dikkat ¢ekici olmustur.

Dikkat cekici birikimlerden birisi de ¢alisan motivasyonuna dair getirilen actklamalardir. Mattone (2019) tnld ve
glicli sirketlerin yoneticileriyle yaptigt bir réportaj sirasinda yonetim anlaminda “Zsin dzdiniin insan ve yetenek
oldugunu anlayan gsirketler, rakamlara odaklanan sirketleri hayli hayli geciyorlar” ifadesinde bulunmaktadir. Kamu
kurumlari yénetimi agisindan da yoneticilerin istatistiki veri olusturmak i¢in calisanin insani ihtiyaclarint arka
planda birakmast ve onlart anlama cabasinda bulunmamasi rakamlara odaklanan firmalarin durumuyla benzer
olmaktadir. Yonetimde ¢alisant g6z ardr etmeyen bir yonetici, ¢alisanda motivasyon saglayabilmenin yollarina
daha yakin bulunarak kurumun sundugu hizmetin kalitesini artirma konusunda fark edilebilir bir bagar
saglayabilmektedir.

Yonetimde yoneticinin etkili olabilmesi; yoneticinin teknik becerisi, iletisim becerisi, insan iliskileri becerisi,
analitik becerisi, karar verme becerisi ve kavramsal becerisi gibi becerilerine bagldir. Bu becerilerin ¢ogunun
empati becerisi ile iligkili oldugu séylenebilir. Bu anlamda yetenekli bir yonetici olabilmek icin iletisimin geri
bildirim islevine miisaade etmeli ve ¢alisanlardan déntt almaya gayret etmelidir. Alinan geri bildirimlerin empati
stizgecinden gecirilmesi yonetimin dolayistyla da Srgiitiin iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve dinamikleri agisindan
onem arz etmektedir.

Empatik anlayisa sahip bir yonetici c¢alisanin ifadelerini eksiksiz ve tam anlamaya en yakin etkilesim
konumundadir. Calisanin ifadeleri tzerinde distnebilme firsati yakalamaktadir. Cabisanin duygu ve
distncelerinin kaynagini anlamaya yaklasmakta ve kendisini de onun agisindan goérebilme imkan: elde
etmektedir. Bu anlamda yonetsel yeterlilik ve ¢alisanlarin 6zel ve 6rglitsel yasamina duyarlilik icin yéneticide
empati becerisi gelismis olmalidur.

Empati kuran bir yonetici, farkli calisanlarin farklt ihtiyaclart olabilecegini anlayabilen yoneticidir. Yonetici
calisanla empati kurarak Eren (2020)” in aktardigi Vroom’ un beklenti kurami varsayimi olan “her insanmn diger

insanlardan farkly ibtiyag, arin ve amaglara sabip olabilecedi ve arzuladigs ddiiliin de farkls olabileced?” varsayimini gbzden
kacirmamis olmaktadir.

Bu calismada yapilan hipotez testlerinin ardindan yénetici empati diizeyi ile ¢alisan motivasyonu arasinda pozitif,
dogrusal, anlamli ve gliglii bir iliski oldugu iddiast dogrulanmistir. Béylece ¢alismanin empati diizeyi ve ¢alisan
motivasyonu iliskisi odagindaki sonuglari, literatiirde ¢alisma hayatinda empatinin 6nemi baglaminda Ozbek
(2002), Hanger ve Tanrisevdi (2003), Yilmaz (2015), Parlak (2018), Sergey, Boris ve Nadiia (2019), Edlins (2019),
Ulus ve Kerim (2020) ve Giilbahar ve Sapan (2022) gibi arastirmacilarin ¢alisma sonuglarina yakin, benzer veya
dogrusal yénde oldugu ifade edilebilir.

Empati 6lceklerinin motivasyona katkist diistnildiigiinde; empati testi maddelerinde gecen ifadelerin ihtiyaglar
hiyerarsisi kurami, ama¢ kurami, ERG kuramy, ikili etmen (cift faktdr) kurami, beklenti kurami ve biligsel
degerlendirme kurami gibi motivasyon teorileriyle iliskili olabildigi ve bu teorik yaklagimlarin pratikte
yansimalarint ortaya koyabilmesi agisindan empati testlerinin motivasyona katkisinin oldugu soylenebilir. Oyle
ki biraz daha genelleme yapilacak olunursa stres testleri, iletisim testleri, kisilik envanterleri, takints testleri, kaygt
testleri, temel diirtd testleri, endise testleri ve duygusal zeka testleri gibi psikometrik testlerin ¢alisan ve yonetici
motivasyonuna pratikte katkisi olabilecegi hem sdylenebilir hem de aragtirilmaya gereksinim duyuldugu
belirtilmelidir.
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Yapilan bu arastirma ile yonetim bilimlerinde motivasyon teorilerinin ileri stirdiigii 6nerilerin kamu yonetiminde
pratige doniisinde gizli kalmis bir beceri olarak yonetici empati becerisinin calisan motivasyonu tizerindeki etkisi
arastirlmistir. Bu anlamda kamu yOneticilerine uygulanabilecek psikometrik testlerin 6énemini aktarmasi
acisindan literatirdeki bir boslugu doldurdugu umulmaktadir. Kamu sektériinde yoneticinin ise alim
streclerinde dikkat edilen kistaslarin gliclenmesi ve ¢esitlenmesi agisindan uygulamaya katkida bulunmasi
beklenmektedir. Empati Diizeyi Belirleme Olgegi 6zelinde psikometrik testlerin alanda uygulanmastyla sahadan
toplanan verilerle yonetim psikolojisi alanina katk: yaptigr distintilmektedir. Yonetici empati becerisi ile ¢alisan
motivasyonu arasindaki iliskinin Nevsehir’deki kamu kurumlarinda incelenmesi nedeniyle Nevsehitr’deki durumu
ortaya koymasi agisindan alana katk: sundugu distintilmektedir.

Her duygu aslinda bir ihtiyacin belirtisidir. Thtiyaglarin tespiti icin duygularin dogru anlasilmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in tercih edilebilecek yonetsel yeterlilik becerisi ise empati kurabilme becerisidir. Oyle ki biyolojik olanin
6nceligi psikolojik olanin tstinliigi vardir denilebilir. Bu yiizden yoneticiler, ekonomik giidileyiciler haricinde
psikososyal ve yonetsel veya 6rglitsel motivasyon araglarint da ihtiyaglart gidermek i¢in dikkate almalidir.

Uyumlu, verimli ve glivenli yénetim atmostferi olusturabilmek i¢in yénetici tarafindan ¢alisanin becerisi, yetenegi,
ilgisi, arzusu, istegi, Onerisi, sikdyeti veya ihtiyaclariin bilmesi gerekmektedir. Bunun yolu da yoneticinin
caliganiyla empati kurmasindan gegmektedir. Nitekim bu aragtirma yontemi ve sinirliliginda  ¢alisan
motivasyonunun biyiik bir oranda yonetici empati diizeyi ile ilgili oldugu kesfedildiginden empati becerisi yiiksek
yoneticilerin gbreve atanmasi, ¢alisan motivasyonunu artirma noktasinda tavsiye edilmektedir.

Calisan, bir insan oldugu i¢in motive olabilecegi 6gelerin sayist coktur ve kisiden kisiye gore degismektedir. Bu
kadar farkliligin oldugu bir durumda calisanin ne ile giidilenebilecegini bulabilmenin yolu ¢alisant anlamaktan
gecmektedir. Calisant giidilleyen faktdrlerin bireyselligini ve siddetini yakalayabilmek i¢in yoneticilere empati
kurmalar1 6nerilmektedir.

Empati egitiminin meslege giriste, meslek siiresince dikkate alinmast gerektigi sOylenebilir. Bu anlamda
tniversitelerin kamu yonetimi bélimlerinde empati ve uygulamalart dersi seklinde miifredatin olusturulmasi
meslege alinmadan 6nce meslek egitimi olarak okutulabilir. Ardindan diger psikolojik testler de dahil olmak
lzere meslege giriste empati Sl¢iim testleri uygulanabilir. Meslege kabulden sonra ise hizmet i¢i egitimler
vasitasiyla empati becerisinin canli tutulmasi uygulamali egitimlerle saglanabilir. Empati egitimiyle sekillenmis bir
meslek egitiminin yOnetici meslek kilttrine de olumlu katkt sunacagi ifade edilebilir.

Calisan kaynakli sorunlarin ne oldugundan ¢ok neden olduguna odaklanabilmek i¢in empatik anlayis yoneticilere
egitimler veya canlandirmalar yoluyla kazandirilabilir. Béylece yoneticilere sorunlar karsisinda biitini gorebilme
becerisi kazandirilarak yoneticinin pargadan biitine gidebilmesi saglanmalidir.

Calisma ortamindaki huzursuzluklarin, uyusmazliklarin ve anlasmazliklarin kaynagini tespit edebilmek, ¢alisan
kaynakli sorunlar karsisinda alternatif ve dogru ¢oziimler tretebilmek i¢in yonetici empati kurabilme becerisine
sahip olmalidir. Oyle ki varlik nedeni kamu yarari olan kamu kurumlarinda bu yararin zarar gérmemesi,
toplumun kamu kurumlarina olan giivencinin zedelenmemesi i¢cin bile empati becerisinin zeminde gerekli oldugu
genis anlamda ifade edilebilir.

Bu arastirmanin temel alinabilecegi diger psikolojik testler ile farkli yonetim bilimi ¢aligma subjeleri arasinda

baglantilart aragtiran calismalarin yapilmast Onerilerek yonetici — calisan etkilesiminin psikolojik testler
baglaminda farkli boyutlarinin ortaya konulmasina ihtiya¢ bulunmaktadir.
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EXTENDED SUMMARY

The perception that the employee is almost like a machine with the management views of Taylor, who shaped
the classical management approach at the birth of management science, has changed with the neoclassical
approach management approaches that followed. The no-classical management approaches put forward by
theorists such as Elton Mayo, McGregor and Kurt Lewin benefited from the approaches and explanations
offered by sociology and psychology. Accordingly, the views that the employee is now a social being, that the
working environments are also social environments and that the employees are a social being that presents a
psychosocial integrity with their feelings and thoughts have become a paradigm and effective in management
science (Eren, 2020: 20-22; Oztekin, 2010: 152-153).

After this point, in management approaches, as well as the adaptation of the employee to the job in an
organization, the relations between the employees and the relations between the employee and the manager had
to be taken into account. Then, in order for the management activities to progress in the desired direction for
the organization, the manager has to know the employee and take their feelings, thoughts and opinions into
account within a healthy working and communication environment. It can be said that knowing the skills and
abilities of the employee, his wishes and desires about the job, how he can develop the employee, how he can
be motivated, and what his problems and needs may be, are important in order to achieve the organizational
goals, especially in terms of providing competitive advantage of human resources (Ornek, 2021: iii-iv; Uygun ve
Bulut, 2010: 40).

On the other hand, motivation in an institution is closely related to increasing the success of the institution and
the quality of the service provided. However, the most important of the problems related to motivation stems
from the uncertainty of what and how employees can be motivated. So much so that the ways in which the
employee will be motivated are not known by the managers (Karaman, 2019: 60). The motivation of each
employee may differ, and empathy is one of the most appropriate tools here to identify the motivation source
specific to the employee (Eren, 2020: 532-533).

At the core of motivation are the needs of the employee, and since each person is different, it is necessary to
determine the appropriate need for the employee and to understand these needs correctly. It can be said that an
empathic approach can be effective in order to understand the wishes and needs of each employee correctly
(Kigiikali, 2011: 115-116). In this direction, psychology is needed in order to study the concept of empathy in
the manager.

Another method such as interview and candidate's background (cv) developed for private or public institutions
and organizations to employ the most efficient and harmonious employees is psychometric tests, which are
tools of psychology that are used in employee selection. Although these tests are a useful tool for selecting the
most suitable employee, they are more common in senior managers due to the prevalence (for some tests) cost
of tests such as ability, intelligence, mastery, interest or personality (Eren, 2020: 5; Imrek , 2011: 107-108). These
tests, which have the ability to provide important insight and data on the job suitability and skills, efficiency and
competence of the candidate for the job, are an important tool for recruitment.

The reason for choosing the empathy test among the psychological tests in the research is that one of the
motivation-enhancing positive managerial behaviors is to empathize with the employee or its possible effect on
employee motivation. One of the important psychometric test tools that measure the level of empathy is the
empathy level determination scale. In other words, the value of the empathy test to be applied to the managers
is seen as high in terms of revealing empathic behavior as motivation-enhancing managerial behavior. For this
reason, a scale that can measure empathy among psychological tests was chosen to be applied in public
administrators.

With this study, it is aimed to contribute to the field by determining the relationship between the concept of
empathy, which is a frequent subject in management sciences, and motivation, to transfer the practice of
empathy to the public administration, to be a source for other researchers and to lead different researches in
the inclusion of the concept of empathy and psychological tests in practical research in the science of public
administration. Another aim of this study is to determine the effect of public administrator empathy level on
employee motivation. In addition to this, it is also aimed to reveal the importance of conducting psychological
tests to candidates in public sector manager recruitment processes.
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This research was designed with the relational research model, which is suitable for the quantitative research
method. In the research, the relational research model was chosen because it was wondered whether the
variables were related to each other, and if there was a relationship, the direction and amount of this relationship
would be examined. In the study, the level of significance in the hypothesis test was determined as «<=0.05.

This study contributes to the field in terms of strengthening and diversifying the criteria that are considered in
the recruitment processes of the manager in the public sector. On the other hand, the study contributes to the
field of management psychology with the application of psychometric tests in the field of public administration.
In addition, it sheds light on other studies to be conducted to reveal the manager-employee relationship with
the psychosocial skills dimension by making other psychometric measurements in managers. In this sense, the
effect of measurable psychological states and qualities of the manager or employee such as basic drive level,
interpersonal communication skill level, paranoia level, depression level, obsessive-compulsive level, anxiety
state, stress level and personality type on healthy and desired management and employee motivation, It is
expected that it will give an idea and lead to studies examining its effects on many variables such as performance,
organizational commitment, and sense of belonging.

The hypotheses of this research, which is carried out in public institutions and organizations with a central
organization at the ministry level under Nevsehir Governorship, are accepted as a result of statistical analyzes
(correlation analysis and regression analysis) made in the SPSS 25.0 package program in accordance with the
distribution of data. As a result of the research, a strong, significant and positive relationship was determined
between the level of manager empathy and employee motivation, and it was determined that the level of manager
empathy was an important predictor and predictor of employee motivation.
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