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MAKALE BILGISI

In the contemporary world, service work encompasses more efforts to be customer-oriented and
to boost sales. Scholars note that customer orientation and sales work may be contradictory, as
the primary aim of capitalist organizations is to earn money rather than please customers. Thus,
capitalist organizations demand workers to harmonize customer orientation and sales work.
However, we know little about how this is achieved within situated interactions. This study uses
the concept of “relational work” to explain how tour representatives (tour reps) harmonize
customer orientation and sales work. Based on qualitative data, this study addresses the work of
Turkish tour reps for Turkish tour operators. This study reveals how customer orientation and
sales work overlap, and how this overlap is enacted within relational work.
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Giiniimiizde hizmet isi gittikce hem miisteri yonelimli olma hem de satiglar arttirma ¢abalarini
daha fazla icermektedir. Arastirmacilar, kapitalist orgiitlerin ana amacinin miisterileri memnun
etmektense para kazanmak olmasindan dolayi, miisteri yonelimlilik ve satis iginin
celisebilecegini belirtirler. Bu nedenle kapitalist érgiitler ¢alisanlarindan miisteri yonelimlilik
ve satis isini bagdastirmalarini talep etmektedirler. Ancak bu bagdastirmamn yerlesik
etkilesimlerle nasil basarildigi konusunda az sey bilinmektedir. Bu ¢alisma, seyahat acentasi
(tur operatorii) temsilcilerinin miisteri yonelimlilik ve satis isini nasu bagdastirdigini agiklamak
icin “iliskisel is” kavramni kullanmistir. Bu kapsamda bu ¢alisma nitel verilere dayanarak,
Tiirk seyahat acentalarinmn otellerdeki temsilcilerinin islerini incelemistiv. Bu ¢alisma, miisteri
yonelimlilik ve satis iginin nasil értiigtiigiinii ve bu ortiismenin iligkisel is kapsaminda nasil icra
edildigini ortaya koymustur.

8 This article is a revised and expanded version of a paper entitled “How do sales work and relational work overlap, and how are sales
work and relational work enacted by workers? A study of tour representatives ” presented at the Tourism and Travel Studies Conference
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b Corresponding author, Dr. Ogr. Uyesi, Mugla Sitki Kogman Universitesi, Turizm Faliiltesi, Seyahat Isletmeciligi Boliimii, Mugla,
Tiirkiye. E-mail: alperaslan79@gmail.com. ORCID: 0000-0001-8494-7063

Arastirma Gérevlisi, Mugla Sithi Kogman Universitesi, Turizm Fakiiltesi, Seyahat Isletmeciligi Boliimii, Mugla, Tiirkive. E-mail:
saimaslan@mu.edu.tr. ORCID: 0000-0001-7371-3245

d

Prof. Dr., Mugla Sitki Kogman Universitesi, Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, Mugla, Tiirkive. E-mail:

aumut@mu.edu.tr. ORCID: 0000-0001-5674-2802


http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/
http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iid/
mailto:alperaslan79@gmail.com
mailto:alperaslan79@gmail.com
mailto:saimaslan@mu.edu.tr
mailto:saimaslan@mu.edu.tr
mailto:aumut@mu.edu.tr
mailto:aumut@mu.edu.tr

108 | Is ve Insan Dergisi 6(2) 107-119

1. INTRODUCTION

During the Fordist production era the key driver of
economic success focused mainly on the
“quantitative” aspect of the production; however, in
the contemporary world, the “qualitative” aspect of
production that refers to the relational aspect of
business transactions has become more vital for
organizations (Callon, Méadal & Rabeharisoa,
2002). In the contemporary world, most
organizations enact the relational aspect of business
transactions under the concept of customer
orientation. Broadly speaking, customer orientation
embraces organizational attempts of ensuring
customer sovereignty, customer satisfaction, and
service quality (Kandampully, 2006; Korczynski,
2002). For customer orientation, organizations
strive to meet customers’ needs by tailoring
products and developing trustful relations with them
(see Bandelj, 2012; Callon et al., 2002; Korcyznski,
2002, 2005; Vargo and Lusch, 2004, 2008).

The mainstream management and marketing studies
portray customer orientation mostly as a linear and
smooth-running process and do not adequately
highlight its contradictions and problems. One of
the inherent problems of customer orientation rely
on the entanglement of customer orientation with
sales work, as combining customer orientation and
sales work can be contradictory (Abiala, 1999;
Korczynski, 2005; Korczynski, Shire, Frenkel &
Tam, 2000).

The emphasis on sales work forces service workers
to enhance consumption and stimulate demand for
products, along with customer orientation (Darr &
Pinch, 2013; Korczynski, 2002, 2005; Korczynski
& Ott, 2005). Korczynski et al. (2000: 681) point
out that organizational attempts to increase sales
and ensure customer orientation manifest in the
rhetoric of “service is sales and sales is service”. In
some extreme forms of sales work, workers get
commission on sales, and they may face sanctions
for not achieving sales targets (Korczynski, 2002).

To boost sales, service workers try to value the
products and ensure customer trust (Korczynski,
2005: 75; see also Callon et al.,, 2002). These
attempts, however, may not always be to the
customer’s benefit, as workers may misinform
customers and/or overvalue products (Korczynski et
al., 2000; Korczynski, 2005). Thus, the co-existence
of customer orientation and sales work can cause
tensions for service workers (Darr & Pinch, 2013;
Korczynski et al., 2000; Korczynski, 2005). For
instance, in a study conducted at four call centres in
financial services and one in telecommunication
services, Korczynski et al. (2000) note that although

some customer service representatives see sales
work and customer orientation as compatible, some
see customer orientation as instrumental for sales
work.

Korczynski and Ott (2005) remark that researchers
need to address how sales work relates to diverse
relations in the market. In this sense, they analyse
the relations of workers with their colleagues,
managers, customers, and referees in the mortgage-
sales divisions of two financial institutions.
Korczynski and Ott (2005: 718) reveal that sales
work mostly brings competitive and instrumental
relations for workers in market-based networks. For
instance, workers see customers as “a resource to be
manipulated in order to earn commission earnings”.
Furthermore, some workers can have positive
relations because they are embedded in trust-based
networks. Korczynski and Ott’s (2005) study
depends on a network embeddedness perspective.
This perspective privileges networks and “congeal
relations into networks” (Bandelj, 2012: 177).
Because the network embeddedness perspective
privileges structural aspects, it cannot give a
detailed account of how workers meaningfully and
normatively enact their interactions. Bandelj (2012:
191) underlines that network analysis does not pay
attention “to the mechanisms that underlie the
formation, confirmation, negotiation, reparation, or
dissolution of economic relations”.

In recent years scholars acknowledge the
significance of “relational work” to address how
economic relations are appropriately mingled within
situated social relations. Relational work privileges
activities and interactions. It does not embed
individuals into abstract networks; it focuses on
how individuals form, build, and maintain their
relations in organizational and economic life.
Moreover, the concept of relational work does not
see economiy and intimacy as separate and provides
a robust background to address how economic
interests and social relations are harmonized
(Alacovska, 2018; Bandelj, 2012; Cederholm &
Akerstrom, 2016; Zelizer, 2012). In this article,
drawing on the concept of relational work and
qualitative ~ data, we present how tour
representatives (tour reps) appropriately unite
customer orientation and sales work.

2. LITERATURE REVIEW

Relational work is compatible with “practice turn”
(Schatzki, 2001). Practice theory addresses
activities, interactions, and material arrangements in
order to understand institutions, organizations, work
(Nicolini, 2012), and markets (Araujo, Kjellberg, &
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Spencer, 2008), among others. For practice theory,
social life transpires amid interconnected practices
and material arrangements. Practice theory does not
see the social world within entities but rather within
processes. Thus, it does not take relations,
individuals, institutions, organizations, and markets
for granted; it instead addresses how they are
constructed, negotiated, and maintained (Schatzki,
2001, 2010).

In social life every situation comprises distinct
social interactions in which certain activities,
interactions, affects, and materials are seen as
acceptable or unacceptable (Schatzki, 2010). In this
sense, relational work addresses how “appropriate”
social interactions are enacted within economic
lives and business processes (Bandelj, 2012;
Zelizer, 2012). Relational work embraces “the
effort of establishing, maintaining, negotiating,
transforming, and terminating interpersonal
relations” (Zelizer, 2012: 151).

Bandelj (2012: 179) underlines that “relational
work is not mere sociality. It is an intentional effort
or activity directed toward the production or
accomplishment of a goal”. For instance, relational
work embraces the organizational effort of building
trustful relations with stakeholders in order to enter
a new market, cementing intimate relations with co-
workers for workplace performance, or building
intimate and trustful relations with customers to
increase sales (Bandelj, 2012).

Although mainstream management and marketing
studies do not see a contradiction between customer
orientation and sales work, capitalist organizations’
relations  with  customers are “essentially
instrumental” (Korczynski, 2005: 73). Korcyznski
(2005) notes that capitalist organizations seduce
customers with intimate, trustful, and seductive
relations. These relations, in most cases, are enacted
by workers within their situated interactions with
customers. In other words, workers are required to
enact relational work that encompasses harmonizing
capitalist interests with trust and intimacy (Darr,
2011; Darr & Pinch, 2013; Korczynski, 2005). In
this sense, Wiid, Grant, Mills and Pitt (2016: 174)
remark that “buyers are more loyal to salespeople
than the organizations employing them”. However,
as Darr (2011: 507) underlines, we know less on the
“micro-foundations of markets, which include the
daily negotiations between buyers and sellers over
what constitutes legitimate exchange”.

In our study, we address the aforementioned “daily
negotiations” as relational work. Depending on
contextual circumstances, the contents of relational
work can vary considerably. Drawing on the call of
Bandelj (2012: 194) to explore relational work in

diverse contexts, in the next section, we address the
relational work of tour reps in which they
harmonize customer orientation and sales work.

2.1. The Work of Tour Reps

Tour reps mediate between the tourist and the tour
operator (Andrews, 2000; Guerrier & Adib, 2003).
Although tour reps are crucial for ensuring tourist
satisfaction, there are few studies on the work of
tour reps. Guerrier and Adib’s (2003) and Andrews’
(2000) studies are notable exceptions. To the best of
our knowledge, there is no specific study that
addresses the work of tour reps in Turkey drawing
on relational work.

Guerrier and Adib (2003) examine the work of tour
reps within the dichotomy of work and leisure by
collecting data from tour reps working in Mallorca
for a British tour operator. Andrews (2000) analyses
welcome meetings and bar crawls in Mallorca
conducted by British tour operators. These studies
show that the work of tour reps embraces relational
work within customer orientation and sales work.

Tour reps start their relations with tourists at
welcoming meetings, which are mostly scheduled
for the day after the tourists arrive (Andrews, 2000).
Since tour reps work in hotels, they interact
frequently with tourists to cement their relations
with them. These relations are paramount for tourist
satisfaction; within the scope of these relations tour
reps solve tourists’ problems, inform them about the
destination and the hotel, and explain what to do
and what to avoid (Guerrier & Adib, 2003, 2004).
Tour reps are supposed to deal with all
circumstances  of  the  tourists’  holidays,
encompassing the enjoyments, dissatisfactions, and
problems of the tourists. Thus, tour reps can have
problematic and/or pleasurable relations with
tourists (Guerrier & Adib, 2003; see also Andrews,
2000). Guerrier and Adib (2003) note that tour reps
sometimes try not to perceive abuse by tourists
personally, but rather see it as part of their work.
Moreover, tour reps can intentionally befriend
tourists in order to govern them and shape the
company’s image.

Tour reps also do sales work. The management sets
sales targets for tour reps, and they get commissions
on sales (Andrews, 2000; Guerrier & Adib, 2003).
Tour reps sell most of the excursions at welcome
meetings, but even after the welcome meetings, tour
reps are “encouraged to chase up customers, by
approaching them at the pool-side or knocking on
their doors to get a sale” (Guerrier & Adib, 2003:
1406). When tour reps do not reach the sales
targets, they can be reprimanded by managers and
encouraged to learn from good sellers (Guerier &
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Adib, 2003: 1406). Moreover, Andrews (2000: 244)
notes that management can withdraw the tour rep’s
only day off during the week for not achieving the
sales targets.

Although Guerrier and Adib (2003) state that the
work of tour reps embraces sales work, they do not
give a detailed account of how sales work is
enacted; for instance, they do not address how tour
reps mingle sales work with customer orientation or
whether tour reps see sales work and customer
orientation as contradictory. Andrews (2000)
addresses the contradiction of sales work and being
hospitable (or customer orientation) within the work
of tour reps. That study shows how tour reps value
their products at welcome meetings by emphasizing
the enjoyment of participating in excursions and
warning tourists not to participate in excursions
alone and/or by other means — e.g., those offered by
local providers — as that could be risky or difficult
(pp. 242-244). For Andrews (2000: 241), “the
motives behind welcome meetings are governed by
a desire to facilitate a commercial transaction rather
than a warm friendly gesture”. However, the
relations of tour reps and tourists can also be
“reciprocal and friendly” (Andrews, 2000: 251; see
also Guerrier & Adib, 2003). Within this context,
though, Andrews (2000) does not give a detailed
account of how tour reps enact their relational work
within customer orientation and sales work.

Furthermore, Andrews’ (2000) and Guerrier and
Adib’s (2003) studies do not analyse how tour reps’
relations with hotel workers mediate tour reps’
relations with tourists. Tour reps interact with hotel
workers to ensure tourist satisfaction. Thus, the
relations of tour reps with hotel workers can also
mediate tour reps’ work and their relations with
tourists. Hence, in this study, we aim to fill the
aforementioned gaps in the literature by addressing
the following questions:

. How do tour reps form, maintain, and
negotiate their relations with customers within
customer orientation and sales work (relational
work)?

. How does tour reps’ relations with
customers relate to tour reps’ relations with hotel
workers?

3. METHOD

3.1. Data sources

Interviews and Focused Group Interviews. Since

the nature of our study is exploratory, we chose the
qualitative design. We conducted the first 22 semi-

structured interviews in November and December
2014; the 23 and 24" interviews were conducted
in April 2015. Moreover, we conducted 2 focused
group interviews with different interviewees in
October 2018 to update our findings. All interviews
were recorded and transcribed. As indicated in
Table 1, 33 undergraduate students who worked as
tour reps for Turkish tour operators and two tour
operator managers (interviews 23 and 24)
participated in our study (see Table 1).

Our interviewees worked with Turkish tourists in
diverse hotels ranging from 3 to 5 stars. In our
courses, we announced that we were planning an
academic study on the work of tour reps and
requested the students to contact us if they wanted
to participate. Although we recruited undergraduate
students, we were aware of the pitfalls of this
choice. Guerrier and Adib (2003: 1406) note that in
their study most tour reps “did not consider repping
as a career but rather as seasonal temporary
employment and a way of living abroad”. In line
with this, the interviewees did not think of being
tour reps as a choice for their long-term careers.
Although there are some older and non-student
workers in foreign tour operators, all of our
interviewees stated that almost all of the tour reps
working for Turkish tour operators are young
undergraduate intern students. Thus, we think that
our sample represents the population of tour reps
working for Turkish tour operators.

Most of the interviews were conducted by the
second author. We tried to conduct interviews
within an informal atmosphere to eliminate the
power imbalance between the researcher and the
interviewees and to help interviewees better reveal
their opinions and experiences. We avoided
structuring interviews with standard questions,
which may hinder the unfolding of the interviews.
We aimed to structure the interviews as
conversations with certain themes (Kvale, 1996;
Smith, 2002). Each interview lasted approximately
one hour. The first and second focus group
interviews lasted 110 minutes and 100 minutes,
respectively.
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Interviews Interviewees Tour operators Experienceasa  Gender Age
(pseudonym) tour rep
Interview 1 Tour rep A 1 season Female 21
Interview 2 Tour rep A 1 season Male 22
Interview 3 Tour rep A 2 seasons Male 22
Interview 4 Tour rep A 2 seasons Male 21
Interview 5 Tour rep B 2 seasons Male 22
Interview 6 Tour rep A 1 season Female 20
Interview 7 Tour rep A 1 season Male 20
Interview 8 Tour rep C 1 season Male 22
Interview 9 Tour rep B 2 seasons Male 21
Interview 10 Tour rep A 2 seasons Male 23
Interview 11 Tour rep A 1 season Female 20
Interview 12 Tour rep A 2 seasons Male 21
Interview 13 Tour rep B 1 season Female 21
Interview 14 Tour rep D 1 season Male 21
Interview 15 Tour rep A 1 season Male 23
Interview 16 Tour rep A 1 season Female 19
Interview 17 Tour rep A 4 seasons Male 24
Interview 18 Tour rep A 2 seasons Female 22
Interview 19 Tour rep A 2 seasons Female 22
Interview 20 Tour rep C 1 season Female 21
Interview 21 Tour rep B 1 season Male 23
Interview 22 Tour rep C 3 seasons Female 24
Interview 23 Manager A 11 seasons Male 35
Interview 24 Manager B 7 seasons Male 30
Focus Group Tour rep A 1 season Male 22
Interview 1 Tour rep A 1 season Male 20
Tour rep A 2 seasons Male 21
Tour rep A 1 season Female 20
Tour rep A 1 season Female 20
Focus Group Tour rep A 2 seasons Male 21
Interview 2 Tour rep A 1 season Female 20
Tour rep A 3 seasons Male 22
Tour rep A 7 seasons Male 22
Tour rep A 2 seasons Female 21
Tour rep B 5 seasons Male 26

We talked with interviewees about the working
conditions of being a tour rep, tour reps’ relations
with tourists and hotel workers, how tour reps try to
sell excursions to tourists, and how they mingle

sales work and customer orientation.

In our

interviews, we assured the interviewees of their
confidentiality. We did not feel their uneasiness.

We believe that our interviewees’ comfort was also
assured by the familiarity between them and us.
However, as in all interview-based studies, they
might still have performed impression management

(Alvesson, 2003).
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Table 1 shows the work experiences and
demographics of our interviewees. Since tour reps
can work at different hotels in the same season, our
interviewees have experience in different 3 to 5 star
hotels. Most of our interviewees have work
experience of 1 season—approximately 5 months,
mostly between June to October—or 2 seasons.

Observation. The second author also participated in
4-day training sessions held at our university. The
training session was held to recruit undergraduate
students as tour reps and was open to all students
who wanted to participate. For the first 3 days, the
instructor introduced the operator and explained the
work of tour reps. On the last day, the instructor
assessed the skills of students for being tour reps.
The second author took notes of the training
sessions and expanded the notes on the day of the
observations.

3.2. Data Analysis

We used grounded theory to analyse our data (see
Charmaz, 2000, 2008). First, each of us (the three
authors) read the transcripts several times to
familiarise ourselves with our data. Then we
arranged weekly meetings to analyse the data.
Within these meetings, we first coded all the data
line by line to address the perspectives of our
interviewees. During this open coding process, we
took memos on the emergent issues. We grouped
these detailed codes into categories with focused
coding. Then we explored the relations of
categories. Within the focused coding process, we
drew on theoretical constructs of customer
orientation, sales work, and relational work to
interpret the data.

Trustworthiness of the Data. The trustworthiness
of qualitative research cannot be restricted to
methodological standardizations. It embraces the
overall research process and depends on
craftsmanship  (Kvale, 1996; Pratt, 2008).
Moreover, it pertains to how the knowledge claims
are “defensible” (Kvale, 1996: 240-241). To
enhance the trustworthiness of our study, we aimed
to conduct our research dialogically (Kvale, 1996).
First, we conducted interviews with a dialogic
approach in which we built an informal atmosphere
to encourage our interviewees to reveal their
opinions comfortably. Furthermore, for each
interview, we arranged the interview questions to
adequately address the emergent research issues
(see Kvale, 1996). In the coding process, we coded
and interpreted our data together to prevent
individual biases. We could also triangulate the
interview data with the observations of the training
session. Moreover, we qualified the adequacy of
different theoretical concepts for interpreting our

findings.  Finally, —we  avoided  selective
representations of the findings and we presented the
explanatory quotes for our findings (see Kuvale,
1996; Pratt, 2008).

3.3. Findings

Customer Orientation and Sales Work. Tour reps
start their work at hotels at approximately 8:30 am.
In the high tourist season, they work until 8:00 pm
or 10:00 pm. The work of tour reps does not change
across hotels or tour operators, as all of them are
supposed to sell excursions and please customers.
An on-site manager does not control tour reps at
hotels. Thanks to this, tour reps can work freely to
some degree (see also Guerrier & Adib, 2004).
However, the managerial gaze materializes in the
workspaces of tour reps in service (customer
orientation) questionnaires and sales records.

Tour operators demand that tour reps be customer-
oriented. For instance, “tour operator A” assesses
the customer orientation of tour reps by measuring
customer satisfaction. To do this, tourists are
telephoned and asked to assess the performance of
their tour reps on a scale from 1 to 5. High scores
are earned by caring for tourists during the entire
holiday:

The tour rep accompanies the guest from the start
to the end of the guest’s holiday. The tour rep helps
the guest, solves his or her problems. The tour rep
is a bridge between the guest, hotel, and tour
operator. We [tour reps] deal with all the problems
of guests. Even if a guest’s head itches, we scratch
it. (Observation, 27.04.2015)

In line with customer orientation, tour reps mostly
refer to tourists as “guests”. The following quotes
also demonstrate how customer orientation is one of
the main aspects of the work of tour reps:

Imagine that tourists are your guests in your home.
Do your best for their ease and comfort. (Interview
23)

Researcher: What is the work of a tour rep?
Interviewee: Welcoming the guest ... informing her
or him that the room is ready and accompanying
them to the room. We are always the first contact
person whom they contact when they have a
problem. (Interview 3)

Tour operators also demand that tour reps perform
sales work. Tour reps sell excursions—rafting, jeep
safaris, boat tours, night club tours, etc.—and
receive commissions from the excursions they sell.
Managers constantly underline the significance of
sales work; as one interviewee notes, his managers
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emphasize that tour reps’ essential work is “selling
excursions by ensuring tourist satisfaction”
(Interview 5).

Our manager interviewee also underlines the
entanglement of customer satisfaction and sales
success. He notes that tourists evaluate sales work
according to the customer orientation they get. The
more they get customer orientation, the more they
tend to buy excursions. Our interviewee also notes
that throughout the season they allow tour reps to
participate in most excursions, to make them aware
of what they are selling. Thanks to this, tour reps
can explain what they sell in clear and vivid details:

For instance, we take our friends [the tour reps] on
the boat trip. We say, “This is the boat you sell.
This is the food you sell. This is the sea you sell.
This is the bay you sell. Here is the captain. Here is
the cabin boy”. When the tour rep sells the boat
trip, he or she should have something in mind. They
should present the tour by adding something
personal. (Interview 23)

Their managers constantly warn tour reps to sell
excursions. Managers also compare the sales
success of the tour reps. As one interviewee
remarks, the company rewards successful tour reps
in sales work by letting them participate in
excursions (Interview 5). Moreover, most of our
interviewees note that the emphasis on sales work is
heavier than that on customer orientation:

Actually, we were not tour reps, we were peddlers.
(Focus Group Interview 1, Interviewee 3)

When you sell, you are the best; when you cannot
sell, you are the worst for the management. (Focus
Group Interview 1, Interviewee 5)

We try to satisfy guests for sales. When guests are
satisfied, they trust us. (Focus Group Interview 2,
Interviewee 3)

Being unsuccessful in sales work brings uneasiness
and stress for tour reps. When they cannot sell
enough excursions, management forces them to
work in hotels with less sales capacity. Moreover,
when tour reps’ sales decrease, they may be
assigned to transfer work. Transfer work involves
accompanying tourists on their bus rides to
excursions, hotels, and airports; it is not preferred
by tour reps. Managerial decisions to arrange tour
reps’ hotels and work according to their sales
records may push tour reps to engage in more sales
work. For instance, one interviewee notes that since
she knows that she may be assigned to transfer
work if her sales decrease, she puts much effort into

boosting her sales (Interview 13), and boosting
sales is entangled with relational work.

Relational Work of Tour Reps. The concept of
relational work does not see intimacy and economy
as separate spheres. Relational work emphasizes
that economic transactions can be enacted within
intimate and sincere relations (Bandelj, 2012). In
our study, relational work embraces the
harmonizing of customer orientation and sales
work. In this sense, most of our interviewees see
customer orientation and sales work as
complementary. Tour reps’ relations with tourists
should be trustful, close, and sincere. On the first
day of the training, the instructor underlined that the
most essential element of the relation between tour
reps and tourists is  “trust” (Observation,
27.04.2015). One interviewee remarked that if the
tour rep is not sincere, the tourists understand that
(Interview 17). Another interviewee also remarked
that when a tourist perceives the insincerity of a
tour rep, the tourist does not interact with him or her
and will not participate in excursions; when we
asked this interviewee what she recommends to a
beginner tour rep, she stressed “being sincere to
tourists” (Interview 20).

Trust and sincerity bring about close relations.
However, tour reps do not seek trustful and sincere
relations for the sake of close relations with tourists.
They seek more sales, and almost all interviewees
note that their close relations bring increased sales.
One interviewee underlines that because of his close
relations with tourists, his customer orientation
scores are high; thus, he can sell more (Interview
10). Another interviewee also explains that it is easy
to sell excursions to guests who are satisfied with
the customer orientation (Interview 17). The
trustful, sincere, and close relations of tour reps do
not pre-exist. They are engendered by the relational
work of the tour reps, encompassing practices of
welcoming tourists, being in touch with tourists,
solving tourists’ problems, being close with hotel
workers, avoiding aggressive sales work, and
valuing the excursions. In what follows, we will
present the aforementioned practices of relational
work.

Welcoming Tourists. The essential part of tour
reps’ work is developing relations with tourists.
Tour reps start their relational work with tourists by
welcoming them. However, most of the tour reps do
not arrange welcoming meetings, since Turkish
tourists do not prefer to attend them. Thus, tour reps
try to welcome every tourist personally. As one
interviewee remarks, welcoming tourists is a kind
of a rule for tour reps (Interview 4). Another
interviewee explains that he calls tourists if they are
late in arriving to the hotel to learn if they have a
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problem. By this, he can impress his guests
(Interview 10). Another interviewee states that if
tourists do not arrive until the end of his shift, he
calls them to inquire where they are, and he tells
them that he needs to leave the hotel and hopes to
meet them at breakfast the following day (Interview
7.

Welcoming activities establish familiarity and trust
between tour reps and tourists. One interviewee
states that if tour reps cannot welcome tourists,
tourists may not know the tour reps and instead may
contact hotel workers to solve their problems
(Interview 11). Another interviewee also remarks
that if the guests like the tour reps on the first day
and do not have any problems, they will constantly
contact the tour reps (Interview 8).

To welcome tourists, tour reps introduce themselves
to the tourists, facilitate the check-in process, offer
free drinks, inform the tourists about hotel facilities,
accompany them to their rooms, and provide their
phone numbers and brochures about excursions.
Moreover, tour reps also ask the tourists to contact
them whenever they need anything:

Whenever they step into the hotel, we welcome
them. [For instance] I say ‘welcome, my name is
[his/fher name], | am your tour rep. | will care for
you throughout your holiday. Let me take your
identity cards and vouchers, and | will start your
check-in. (Interview 15)

If tourists arrive to the hotel before check-in time,
which is usually at 12:00 or 2:00 pm, the tour reps
encourage them to use the hotel facilities until their
rooms are ready. When tour reps are responsible for
one hotel, they can welcome all tourists. However,
when they are not, they may not be able to welcome
all tourists. One interviewee notes that when she is
responsible for more than one hotel, she tries to be
at the hotels in which there are more check-ins
(Interview 8). When tour reps are not able to
welcome tourists, they phone the tourists’ rooms,
introduce themselves, and ask to meet.

All interviewees remark that they avoid talking
about excursions explicitly during welcoming
activities. However, at the end of the welcoming
activities, the tour reps give their phone numbers
and brochures about excursions. Most interviewees
state that after giving the brochures, they remark
that they can help tourists participate in the
excursions, but some do not. One interviewee
explains that informing them about excursions
during check-in can make tourists suspicious that
the tour rep just aims to earn money rather than
caring about tourist satisfaction (Interview 6).
However, the tour reps are required to give the

excursion brochures to tourists at this time. The
timing of giving the brochures is important; as the
instructor underlines, tourists may throw the
brochures away if the brochures are given at
reception, and thus the brochures should be given
when the tourists enter their rooms (Observation,
29.04.2015). Within this context, one interviewee
stresses that he gives the brochures at the moment
when tourists enter their rooms (Interview 6).
Another interviewee remarks that since tourists are
tired until they enter their rooms, he does not give
the brochures earlier (Interview 8).

Being in Touch with Tourists: Seeing them and
being seen by them. After welcoming tourists, tour
reps try to cement their relations with them. Since
the tour reps work in hotels, they interact with
tourists constantly. Tour reps often ask tourists if
they have a problem, if they need anything, and if
they are enjoying their holidays. The tour reps stress
that seeing tourists and being seen by them—being
in touch with tourists—is essential for their work; in
the words of one interviewee, “the biggest problem,
for tour reps, occurs when the customer says ‘I did
not see the rep’ in the customer orientation
questionnaire (Interview 3).

In some hotels, tour reps can walk around freely
and eat in the restaurant with the tourists. This
mobility of the tour reps provides physical
closeness and repeated contact with the tourists.
Moreover, the mobility of the tour reps extends the
interactions of tour reps and tourists into diverse
settings, such as the restaurant, the beach, and the
pool:
Researcher: relations with
customers?

How were your

Interviewee: I behave sincerely with people. ... I ask
‘how is your holiday going?’, ‘do you have a
problem?’ ... I mostly meet with them at mealtimes.
[When] the guests start their meal, | wait for a
while. Then I pass in front of them. I say ‘bon
appetite’. So the guests see me constantly. They do
not have any chance for not seeing me. (Interview
7)

Tour reps also phone tourists to stay in touch with
them; they call the tourists’ rooms in the evenings
to inquire how their holidays are going and if they
have any problems (Interview 11). Tour reps can
stay in touch constantly with tourists when they are
responsible for a single hotel. However, when they
are required to visit several hotels in a day, their
interactions with the tourists decrease:

If we are in a single hotel, we can constantly
communicate with guests, since we walk around
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within the hotel. For instance, if | am responsible
for more than one hotel, I forget a guest’s face.
[Thus,] | hesitate to greet my guests, since | may
not be sure if they are my guests. (Interview 6)

When you are responsible for more than one hotel,
you do not have the chance to talk face to face with
every tourist. | think that talking face to face is
more influential; when you talk with tourists by
phone, they do not really care. (Focus Group
Interview 1, Interviewee 2)

However, in some ultra-luxury hotels, tour reps are
not allowed to walk around. They are required to
work only in assigned spaces. As one interviewee
explains, this relative immobility of tour reps
obstructs the closeness of the tour reps and the
tourists and restricts tour rep/tourist interactions to
certain settings; thus, these factors decrease sales
(Interview 11).

Solving Tourists’ Problems. Being in touch with
tourists enables tour reps to deal with the tourists’
problems and needs. Solving tourists’ problems is
an efficient and appropriate way to develop trustful
relations with them. Tourists’ problems are mostly
related to the hotel facilities, but most of the
interviewees remark that they try to get the tourists
to consult them, rather than hotel staff:

The tour rep should be the one who helps tourists
first; otherwise, the tourists will not contact tour
reps. (Interview 16)

When the tour rep can solve a tourist’s problem, the
tourist sees him or her as the first contact person.
(Interview 8)

One interviewee remarks that he advices tourists to
call him when they have a problem; when we ask
why, he explains that it is for getting high scores
from customer orientation questionnaires and to
develop close and intimate relations with the
tourists (Interview 10). Moreover, solving tourists’
problems increases the tour reps’ sales. One
interviewee states that he can sell more excursions
to tourists whose problems he can solve, because
those tourists feel that he is there for their
satisfaction (Interview 5). Furthermore, another
interviewee specifies that he wants tourists to ask
him to solve their problems, as satisfied tourists
increase his sales (Interview 10).

However, tour reps cannot solve all problems as
some hotels have poor physical and organizational
arrangements. As one interviewee explains, no
matter how hard he tries, when the hotel cannot
solve the problem of a tourist, the tourist is not
satisfied (Interview 4). Another interviewee also

notes that he has been working in one of the most
problematic hotels and so he cannot solve all of the
tourists’ problems. As an example, he explains that
tourists complain about the beds of the hotel, but
the hotel does not change the beds (Focus Group
Interview 2, Interviewee 2).

Being Close with Hotel Workers. The relational
work of tour reps does not merely comprise the
efforts of managing relations with tourists. Tour
reps must also manage their relations with hotel
workers. The findings show that being able to solve
tourists’ problems determines the quality of the
relations of tour reps and tourists. Tour reps need to
cooperate with hotel workers, and especially with
receptionists, in order to solve tourists’ problems.
For instance, if tourists arrive at a hotel before the
check-in time and their room is not ready, tour reps
can arrange to have the room be made ready
promptly, or if tourists are not happy with their
rooms, tour reps can get the rooms changed thanks
to their close relations with receptionists. The
following quotes explain the role of close relations
with hotel workers:

For instance, the guest came and said ‘my room is
bad’. I had very good relations with the front office,
I requested another room. [And I] got a nice room
promptly. [Then] my guest says, ‘my rep got me a
very nice room’. (Interview 4)

You cannot do this work if your personal relations
are not good [with hotel workers]. They [the hotel
workers] will exclude you; they do not help. You
cannot make your guests happy, [and] you will be
ashamed in front of your guests. (Interview 17)

You should be most friendly to receptionists, since
you do all kinds of stuff with them. (Focus Group 2,
Interviewee 4)

In the training session, the instructor also
emphasizes the significance of close relations with
receptionists. He notes that if tour reps have bad
relations with the receptionists, the receptionists
complicate the tour reps’ work; however, if the tour
reps’ relations with them are close and intimate, the
receptionists help them to solve tourists’ problems
(Observation, 28.04.2015).

Since tour reps and receptionists mostly work
within the hotel lobby, and their work overlaps
within customer service, they need to have frequent
contact. Thus, tour reps are careful to be polite and
helpful in order to develop and maintain close
relations with them:

You should have good relations with receptionists...
if we [the tour reps] face a problem, we first consult
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receptionists. ... We reveal ourselves by our talk.
For instance, there is a huge difference between
saying ‘the guest wants this...” and ‘I beg your
pardon, the guest is bothered by ... and could you
do something?’ (Interview 6)

Interviewee: Your relation with the receptionist
must be close, because when your customers have a
problem with their room, you can change the room
with the help of the receptionist. We must do
favours for the receptionist so that she or he can do
favours for us.

Researcher: What do you do for this?

Interviewee: Sometimes | take tea and coffee for
them. (Interview 3)

Avoiding Aggressive Sales Work. Tour reps avoid
aggressive sales work, as this may impair their
trustful relations with tourists. Selling excursions is
entangled with the tour reps’ trustful and sincere
relations with tourists. To gain the trust and
sincerity of tourists, tour reps do not insist that
tourists purchase the excursions. Rather, tour reps
avoid giving direct information about them. First,
the tour reps ask tourists if they have any problems
and if they are enjoying their holidays; then the tour
reps mention the excursions. Starting the
conversation by inquiring about the quality of the
tourist’s holiday, as one interviewee underlines,
provides a background for tour reps to talk about
the excursions (Interview 18). Another interviewee
notes that ‘“actually, when we are customer-
oriented, sales come automatically” (Interview 14).

The following quotes represent how tour reps talk
about excursions in their interactions with tourists:

Researcher: How do you approach customers to
sell excursions?

Interviewee: First, we chat. For instance, if | see
the customer at the poolside, I say ‘Hello, how are
you, how is your holiday, do you have any
problems?’; then, I talk about excursions. I say,
‘Tomorrow we have such and such excursions, do
you want to participate?’, and I also inform about
the excursions. (Interview 20)

I start by saying ‘How are you?’, ‘How is your
holiday going?’, and then I inform them about the
excursions and ask if they want to participate.

(Focus Group Interview, 1, Interviewee 5)

The tour reps determine which tourists are
interested in excursions and which are not. For
instance, as one interviewee says, she can
understand which ones are not interested because
they do not pay attention when she is talking about

the excursions (Interview 20). Another interviewee
notes that when he informs tourists about the
excursions a few times and the tourists reveal their
indifference, he does not mention the excursions
again (Interview 8). Avoiding aggressive selling
also evokes the feeling that the tour reps’ main
priority is not sales work:

The tour rep should not create an atmosphere in
which it is as if they are obliged to sell excursions.
If he or she does that, the tour operator is disgraced
and the guest will not purchase an excursion.
(Interview 17)

One interviewee remarks that when a tourist wants
some time to think about participating in
excursions, he tells them that “there are limited
spaces, and the spaces can be sold in a short time”.
After this warning, he remarks that most tourists
tend to buy excursions (Interview 7). Tour reps also
try to inform tourists about excursions within a
relaxed atmosphere. In this context, some
interviewees remark that the appropriate times to
talk about excursions are before and after dinner.
Telephone messages also play a major role in
informing  tourists about excursions. Most
interviewees note that they mostly send such
messages before dinner. The messages provide brief
information about the excursions organized for the
next day.

Valuing the excursions. In  face-to-face
conversations, tour reps try to sell excursions by
emphasizing the quality and safety of the
excursions. They avoid misinforming tourists,
because tourists can express their discontent to tour
reps directly, as they mostly stay for approximately
7-15 days in the hotels. However, some
interviewees note that although they do not
misinform tourists about excursions, they do try to
enhance the descriptions. One interviewee explains
that tour reps should not lie to tourists to sell
excursions, since this may put both the tour rep and
the tour operator in a difficult situation, but he
explains that he can still enhance his descriptions of
the excursions (Interview 7). The following quote
also represents how a tour rep can enhance the
excursions:

I mostly sell excursions by making the tourists
dream ... I say ‘Imagine, you are on a big boat,
your family is with you. You soar on blue water ...
Music is playing. You are seeing fabulous bays...
Imagine how good it is...” (Interview 14)

Since excursions are intangible at the point of
selling, tourists cannot touch, smell, or feel them.
To materialize excursions at the point of selling,
tour reps use the brochures of the tour operators.
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Some tour reps also use their own photos and
videos of excursions to describe what the
experiences are really like (Focus Group Interview
2, Interviewee 5).

Outside of the hotels, tourists can see other travel
agencies. These travel agencies usually sell
excursions more cheaply than the tour operators.
Thus, tourists often ask tour reps why they sell
more expensive options. To persuade them about
the quality of their excursions, tour reps devalue the
excursions of other travel agencies by either
emphasizing their poor service quality and
unreliability:

I say ‘You cannot find what you expect from other
excursions; they [travel agencies] get more
passengers than the boat’s capacity, and what you
will eat there is not healthy. (Interview 3)

We explain that our boats get 60 passengers; the
others get 120 passengers. (Focus Group Interview
2, Interviewee 5)

Another interviewee also remarks that he warns
tourist that the excursions sold by travel agencies do
not include insurance (Interview 9).

4. DISCUSSION AND CONCLUSION

In recent years scholars use the concept of relational
work to address how economic and organizational
relations are mingled with social relations. Unlike
the network embeddedness perspective, relational
work does not address structural aspects of
relations; rather, it examines how economic and
social relations are mingled in situ (Bandelj, 2012).
As Bandelj (2012: 194) notes, “much work is
needed to further elaborate the concept by relying
on discoveries of empirical research that makes
relational work come to life in different situations”.
This study contributes to the scholarly literature by
exploring how tour reps enact relational work
within customer orientation and sales work.

In our study, the relational work of tour reps
addresses the harmonizing of capitalist interests
with intimacy and trust (Bandelj, 2012; Zelizer,
2012). We present how tour reps harmonize
customer orientation and sales work by certain
practices such as welcoming tourists, being in touch
with tourists, solving tourists’ problems, being close
with hotel workers, avoiding aggressive sales work,
and valuing the excursions. In short, tour reps enact
their relational work as if sales work is extraneous
to their customer orientation. The more customer-

oriented the tour reps are, the more excursions they
sell.

Future studies can also address the relational work
of hotel workers and customers with tour reps; for
instance, how do hotel workers manage their close
relations with tour reps to help their own relations
with tourists? How do customers enact relational
work to get special service from tour reps? How do
the relational work of customers and hotel workers
affect tour reps?

Previous studies on the work of tour reps neglect
tour reps’ relations with hotel workers (see
Andrews, 2000; Guerrier & Adib, 2003). Our study
shows that tour reps’ relations with hotel workers
can mediate their relations with tourists. Thanks to
intimate relations with hotel workers, tour reps can
solve tourists’ problems and thus develop trustful
and intimate relations with them. This finding is
significant, since it reveals the blurred boundary
between being a tour rep and being a hotel worker.

Since most of the tourists’ problems are related to
hotel facilities, the work of tour reps overlaps with
that of hotel workers. Future studies should address
the implications of the mediator role of tour reps
between hotel and tourists. For instance, what are
the advantages and disadvantages of the intimate
relations of tour reps and hotel workers for hotel
management and hotel workers? What are the
management policies regarding the mediator role of
tour reps? Do tourists prefer to contact hotel
workers or tour reps?

The mediator role of tour reps between the hotel
and tourists forces them to face many problems for
which they are not principally responsible. As most
of the problems that they deal with relate to hotels,
they cannot solve the problems on their own. Thus,
poor hotel services decrease tour reps’ customer
orientation scores and sales. Despite this, the
managers of tour operators change tour reps’ hotels
or assign them to tourist transfer work when the
tour reps’ sales records decrease. In this context,
managers should take into consideration the
aforementioned decision as sales work is also
entangled with the quality of hotel service, which
tour reps cannot control.

Moreover, our study also shows that Turkish tour
operators depend on the youth labour of intern
undergraduate students. Our interviewees explain
their discomfort regarding the long working hours,
and almost all of them state that they do not want to
continue their career as a tour rep. Despite their
reluctance to remain in the same occupation, they
try their best in their relational work to avoid
managerial sanctions and to accomplish their
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internships. Thus, our study highlights the dark side
of the relational work of tour reps that serves
capitalist interests and exploits tour reps’ intimate
relations. Universities should defend their intern
students against the aforementioned dark side
within the internship arrangements. Moreover,
future studies can also highlight the dark side of the
relational work which serves to make work
meaningful and obscure exploitation (Mears, 2015).

Since the findings of this study are based on data
collected on the work of tour reps who serve
Turkish tourists for Turkish tour operators, the
transferability of the findings are restricted within
the study’s unique context. This study also neglects
tourists” and hotel workers’ perspectives on their
relations with tour reps. Since every relation is
reciprocal (see Korczynski, 2005; Bandelj, 2012),
future studies can address tourists’ and hotel
workers’ relational work with tour reps. For
instance, how do tourists or hotel workers manage
their relational work with tour reps to accomplish
their objectives?
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It can be considered as an important approach to be open to innovations for organizations that
want to adapt to the process with difficult competition conditions in the rapidly developing
world. Two of the most important factors of social support in the workplace are supervisors and
coworkers. This study focuses on whether the support given by the supervisor has the effect of
increasing the innovative behaviors of the individual and whether the individual’s perception of
being envied by his coworkers on this predicted effect has a moderation role. For this purpose,
a sample from various sectors was examined through an online questionnaire and by
convenience sampling. The obtained data were analyzed by PROCESS macro and Pearson
product-moment correlation. The results indicate that the perception of envy by coworkers
beside supervisor support affected this process. Organizations can make plans to improve this
social support process in order to increase their workers’ innovative behavior.
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Hizla gelisen diinyada rekabet kosullarimin zorlagsmasiyla, siirece uyum saglamak isteyen
orgiitler icin yeniliklere agik olmak onemli bir yaklasim olarak degerlendirilebilir. Isyerindeki
sosyal destegin en énemli par¢alarindan iki tanesi amirler ve is arkadagslaridir. Bu ¢alismada
amir tarafindan verilen destegin bireylerin yenilik¢i davramglarinin artmasindaki etkisine ve bu
ongoriilen etki iizerinde bireylerin iy arkadagslar: tarafindan kiskanildigina dair algisinin
diizenleyici bir rolii olup olmadigina odaklanilmaktadwr. Bu amagla, ¢evrimici anket araciligiyla
ve kolayda ornekleme yoluyla ¢esitli sektorlerden ulasilan drneklem incelenmistir. Elde edilen
veriler PROCESS macro ve Pearson ¢arpim moment korelasyonu ile analiz edilmistir. Sonuglar,
amir desteginin ve is arkadagslar: tarafindan kiskanilma hissinin bu siireci etkiledigine isaret
etmektedir. Orgiitler ¢alisanlarimn yenilik¢i davramslarini arttirmak icin bu sosyal destek
stirecini gelistirme yoniinde planlamalar yapabilirler.
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1. INTRODUCTION

Organizations, which are also the greatest part of
the economic system in the current century, have
realized that innovation is very important to survive
in the constantly changing world. They are aware
that the concept of innovation is a sine qua non-
approach to anticipating the services and products
that customers can demand, as well as adapting to
the constantly changing and evolving needs of these
customers.  Therefore, strategies are being
developed and researches are being pursued so that
employees can generate new ideas day by day in
these organizations and can apply these ideas.

The ability of employees to generate new ideas that
can be put into practice may be affected by many
factors. Research on these issues has focused more
on the relationship between supervisor support and
innovative behaviors and pointed to a clear
relationship (see Cerne, Jakli¢ & Skerlavaj, 2013;
Guest, Paauwe & Wright, 2012). However, the
social context in which the supervisor and employee
are involved is also important. Members of the team
that are in constant interaction may influence each
other directly or indirectly. This may have some
consequences. Therefore, with a focus on social
context, a possible factor that will affect the
relationship  between supervisor support and
innovative work behavior may be examined. Does
boosting support improve innovative behavior?
Does the perception of envy by coworkers
adversely affect these behaviors in some way? The
answers to these questions will shed light on the
effects of interpersonal relationships on innovative
behaviors shown among the most important issues
of organizations now and in the future.

2. THEORETICAL FRAMEWORK
Supervisor Support

Supportive supervision is the positive relationship
between supervisor and employee (Bhanthumnavin,
2003). In an organization, supervisors are a crucial
connecting point. Employees are aware of the
importance of supervisors in this network.
According to the organizational support theory,
employees see supervisors as representatives of the
organization (Eisenberger, Huntington, Hutchison
& Sowa, 1986; Stinglhamber & Vandenberghe,
2003). In other words, the quality of the individual's
work can only be heard by senior management
through this representative (Eisenberger et al.,
2002). In addition to this, it is possible to support
the employee through this supervisor. Therefore,
what the employee has achieved as a result of

his/her contribution is closely related to the
relationship she/he has established with the
supervisor.

According to the social exchange theory (Blau,
2017), this relationship between the employee and
the supervisor is based on reciprocity. That is,
employees who take a positive approach to the
supervisor want to repay it (Masterson, 2001). From
another point of view, they make more efforts
because they want to achieve more positive results
(Shanock & Eisenberger, 2006). Employee care is
valued by the employee-supervisor (Eisenberger,
Stinglhamber, ~ Vandenberghe,  Sucharski &
Rhoades, 2002; House, 1996), which is treated as a
leadership behavior (Stinglhamber &
Vandenberghe, 2003) and as a human resources
practice (Boselie, Paauwe & Jansen, 2001). Thus,
the employee's feeling of being supported by the
supervisor affects the attitude and behavior of the
employee positively.

According to the results of the studies, a positive
correlation was found between supportive
supervision and the followings: motivation
(Bhanthumnavin, 2003), work engagement (James,
McKechnie & Swanberg, 2011; Swanberg,
McKechnie, Ojha & James, 2011), organizational
citizenship behavior (LePine, Erez & Johnson,
2002), favorable reactions (Cable & DeRue, 2002),
job satisfaction (Brough & Pears, 2004; Dirk &
Ferrin, 2002), and affective commitment (Casper,
Harris, Taylor-Bianco & Wayne, 2011; Lambert,
Tepper, Carr, Holt & Barelka, 2012). In addition,
there is a negative correlation between supportive
supervision and the intention to quit (Ito &
Brotheridge, 2005; Kalliath & Beck, 2001).
Moreover, in a workplace environment with
supportive supervision, employees are less likely to
experience stress (Halbesleben, 2006; Penney &
Spector, 2005; Schreurs, Hetty van Emmerik,
Giinter & Germeys, 2012), burnout (Duke,
Goodman, Treadway & Breland, 2009; Kalliath &
Beck, 2001) and psychological strain (depression,
anxiety, frustration) (Bliese & Castro, 2000). All

these research results show how important
supporter's role is in the workplace.

Innovative Work Behavior

Innovative work behavior (IWB) is that the

employee produces an idea that has never been
thought of before, and the employee realizes that
idea (Farr & Ford, 1990; Miron-Spektor, Gino &
Argote, 2011). This could be to produce a
completely new product or service or to develop an
existing product or service. In this way, the
organization serves the purpose of success and
effectiveness (Yuan & Woodman, 2010). IWB’s
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most important difference from creativity is the
necessity of implementing the idea that is produced
in an innovative way (Devloo, Anseel, De
Beckelaer & Salanova, 2015). With innovative
organizations being more successful than other
organizations, this behavior of the employees has
become very important. Therefore, organizations
have tried to establish environments where
employees can easily express their ideas. As a
result, employees with high performance in this
area have begun to be rewarded more by the
organization. Employees who demonstrate this
behavior in their workplace receive high-
performance grades by their supervisors are
appreciated, rewarded, become more recognizable
in their workplace and are well perceived by their
supervisor (Yuan & Woodman, 2010).

It can be seen that the reciprocity principle is very
effective again when we examine IWB in the
context of social exchange theory (Blau, 2017). The
network of relationships that exist among people
working in an organization brings with it certain
obligations. If employees are satisfied with these
relationships they have established, they try to
fulfill the imperative (Amo, 2006). Considering the
importance of the relationship between supervisor
and employee in this relationship network, it can be
easily expected that the employee's IWB is affected
by this relationship (Hiilsheger, Anderson &
Salgado, 2009). Given the powers of the supervisor,
it is understandable how important it is to
implement employee-generated ideas; because,
supervisor generally has the following authorities:
putting employee-generated ideas in priority order
and deciding whether they are valuable (Rank,
Nelson, Allen & Xu, 2009), allocating resources for
implementation of the idea (West & Anderson,
1996), and political support (Ellen IlI, Ferris &
Buckley, 2013). That is, the innovative behavior of
the employee may only be achieved by the support
of the supervisor (Cerne et al., 2013). Furthermore,
the employee who thinks he/she has received this
support also shows more IWB (Crant, 2000;
Janssen, 2005). In other words, it helps to realize
the business goals for the supervisor with the
principle of reciprocation and support (Shanock &
Eisenberger, 2006). Regarding the context of
organizational support theory, it is expected that the
perception of organizational support increases with
the increase of supervisory support. In such an
environment, the employee reciprocates the
organization's commitment to him by the IWB
(Guest et al., 2012).

Being Envied at Workplace

Regarding business life, the scenario in which there
is an envy sentiment may show the effect of social

exchange theory (Blau, 2017). In the first scene,
there is a supervisor who supports the employee in a
mutual relationship and rewards him for his
performance. In the second scene (the level of
performance and supervisor support received is
unknown) there is someone else who does not get
these awards. The employee in the second scene
may not establish this reciprocity. Therefore, if we
assess the social exchange theory from a negative

point of view rather than a positive one,
unsupported employees may exhibit
counterproductive  behaviors  without making

enough effort in their work. Research shows that
workers envying others in the workplace reduce
cooperation with them, and are aggressive towards
them (Vecchio, 2000). At the same time, the
relationship between the organization and its
members may be damaged (Stein, 2000). In a
competitive  work environment created by
organizations, high performers may receive major
awards (Menon & Thompson 2010). This, in turn,
may cause social comparison among employees
(Schaubroeck & Lam, 2004).

An employee who is envied by his performance in
the workplace is anxious when he/she becomes
aware of it (Mosquera, Parrott & De Mendoza,
2010); because it is now the target of jealous people
(Cohen-Charash & Mueller, 2007; Vecchio, 2005:
70). These individuals can direct interpersonal
counterproductive behavior to them (Cohen-
Charash & Mueller, 2007). Thus, he may be afraid
of the negative reactions of people who envy him.
This anxiety causes his performance to decrease;
because the employee does not want to break the
relationship he has established with these people
(Exline & Lobel, 1999) and wants the relationship
to be positive (Henagan & Bedeian, 2009).
Moreover, employees who feel envy by others tend
to have lower job satisfaction (Vecchio, 2005).

The reward and punishment keep a significant place
when the behavior is being reinforced or extinct.
According to the reinforcement theory, the person
repeats the behavior if the behavior is rewarded, and
the behavior is reduced if the behavior is punished
(Skinner, 2014). For example, while the employee
is expected to be rewarded by the supervisor as a
result of the IWB, he/she may also be concerned
about possible punishment by those who envy
him/her. Considering all these data, it may be a
negative effect on the positive effect of supervisor
support on the IWB, which is caused by being
envied by coworkers. For example, an employee
may be left socially isolated or may avoid the
formation of stressful relationships, which may lead
to reduced performance (Exline & Lobel, 1999).
Besides, the employee may wait for the supervisor
to control the behavior of other employees and to
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provide support to the person in this way during
IWB process. When an employee thinks his/her
coworkers envy him/her, he/she may feel that the
supervisor is not satisfying the expectation and
cannot support him/her enough. Thus, the feelings
of being envied may affect the relationship between
supervisor support and IWB negatively. The
following hypothesis can, therefore, be established:
Hypothesis: Being envied by coworkers has a
moderation effect between supervisor support and
IWB.

3. METHOD
Sample

The research sample is white-collar individuals
working in the public and private sectors such as
health, automotive, marketing and education. A
convenience sampling method has been used to
remove the risk of any possible doubt on
confidentiality which may affect the answers of
employees. Nevertheless, there is no general
purpose of the research for a particular sector or a
particular occupational group. It is aimed to
determine relationships between predictor and
predicted variables. The online survey is shared
among employees' mail groups. A total of 123
survey results were obtained. The results obtained
as a prerequisite for the statistical calculation
program showed that the three factors introduced
into the regression model had a number of samples
required to reach a power of 0.15 and an 80%
power value at 0.01 alpha (Cohen, West & Aiken,
2014; Soper, 2018). Therefore, the minimum
number of samples is exceeded. The average age of
the participant group, whose ages are between 23
and 49, is 33. Tenure changes from 1 year to 30
years (mean = 9 years). Demographic data based on
gender and education level are given in Table 1.

Measures

All the scales were scored between strongly

Is ve Insan Dergisi 6(2) 121-132

disagree (1) and strongly agree (6) on a 6-point
Likert scale.

Innovative Work Behavior. There are nine items on
the scale developed by Janssen (2000). This scale
has three dimensions, and each with three items:
idea generation, idea promotion and idea
realization. The original scale has a Cronbach’s
alpha value of .97. The Turkish version of this scale
was prepared by Onhon (2016). The Cronbach’s
alpha value was .75 in the first factor and .81 in the
second factor (the second and third dimensions in
the original scale combined under a single factor).
In this study, the total Cronbach’s alpha value of the
scale was .90, while the Cronbach’s alpha values of
the three factors were as follows: idea generation (o
= .84), idea promotion (o = .85) and idea realization
(a = .86). In confirmatory factor analysis (CFA),
three-factor structure of innovative work behavior
was found to have acceptable goodness of fit
indices, x2/df = 1.766, CFl = 0.978, GFI = 0.937,
RMSEA = 0.079, and SRMR = 0.0495.

Supervisor Support. The scale developed by
Grandey (1999) and was adapted to Turkish by
Unler Oz (2007) and another item was added by the
researcher. In this study, the total Cronbach’s alpha
value of the scale containing seven items was .93.
In CFA, one-factor structure of supervisor support
was found to have acceptable goodness of fit
indices, y2/df = 1.534, CFl = 0.995, GFI = 0.976,
RMSEA = 0.066, and SRMR = 0.0305.

Being Envied by Coworkers. The three-item scale
(o = .84) developed by Vecchio (2005) has been
translated into Turkish by back-translation method
(see Appendix 1). The sample was randomly split
into two in the aim of to execute explanatory factor
analysis (EFA) and CFA. The first half of the
sample that was used for EFA, respondents had a
mean age of 32, and they were 32 males and 29
females. The second half of the sample that was
used for CFA, participants had a mean age of 34,
and they were 25 males and 37 females. According
to the EFA results, each of three items was over .80

Table 1: Demographic Data

Frequency %

High School 7 6

. College 6 5
Education Bachelor’s Degree 63 51
Master’s degree 41 33

Doctorate 6 5
Total 123 100

Female 42 34

Gender Male 81 66
Total 123 100
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of factor loading and this one factor accounted for
84% of the total variance. According to the
reliability analysis results, the Cronbach's alpha
value of the scale was found as .93. CFA results
showed that the model was saturated, and goodness
of fit tests was not applicable.

4. FINDINGS

In order to test the research hypothesis, Pearson
product-moment correlation coefficients were found
in the first step to determine the relationship
between variables (see Table 2). As supervisor
support increases, IWB is increased and a moderate
positive correlation is found between these two
variables. Similar correlations have emerged
between subscales of IWB and supervisor support.
These correlations are moderate for idea generation
and idea promotion, but weak for idea realization.
In addition, there was no correlation between being
envied by coworkers and other variables. There was
a weak relationship between supervisor support and
age.

The hypothesis was tested by taking into also sub-
dimensions of innovative work behavior by using
PROCESS. This program is a conditional process
modeling which uses logistic-based pathway
analytical framework or ordinary least-squares
(Hayes, 2012). PROCESS is usable for analyzing
data because it enables exploring moderation
models. In this study, the 1%t model (moderation)
was selected among the PROCESS models. Before
this analysis, continuous variables (supervisor
support and being envied by coworkers) were
centered to reduce unnecessary collinearity. Thus,
variables with a mean of 0 were obtained and the

standard deviations were equalized to the original
standard deviations.

In our proposed model of simple moderation, we
assumed that being envied by coworkers moderates
the relationship between supervisor support and
IWB. To test this model, IWB and its sub-
dimensions (idea generation, idea promotion and
idea realization) were entered as the outcome
variable, supervisor support as the predictor
variable, and being envied by coworkers as the
moderator. All proposed relationships in the model
were significant except idea realization (see Table 3
and Fig. 1). Thus, being envied by coworkers is
reducing the influence of supervisor support on the
IWB. When the sub-dimensions of IWB were taken
into consideration, a similar significant effect was
seen on supervisor support and idea generation, and
idea promotion relationship. However, there was no
moderation effect of being envied by coworkers on
the supervisor support and idea realization
relationship.

Table 2: Correlation Coefficients among Variables

1 2 3

4 5 6 7 8

1. Supervisor - -.101
_Support

.388™

316" 423" 266 - -.113
204"

2. Being Envied by - 112

Coworkers

141 114 .043 .046 .108

3. Innovative Work -
Behavior

8317 9257 860"  .003 .044

4. Idea Generation

- 6897 542" -019 .057

5. Idea Promotion

- 6997 -012 .024

6. Idea Realization

- .037 .039

7. Age

- 902"

8. Tenure

*, Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Table 3: Results from the Analyses Showing the Moderation Effect
Dependent  Predictors b se t r LLCI ULCI
Variable
Constant 1.7530 0.8109 2.1617 .033  0.1473  3.3587
Innovative Supervisor Support 0.6090 0.1683 3.6175 .000 0.2756  0.9423
Work Being Envied by CW 0.5321 0.2035 2.6146 010  0.1291  0.9352
Behavior Interaction -0.0960 0.0424 -2.2641 025  -0.1800 -0.0120
Constant 1.8134 0.8074 2.2462 026  0.2148 34121
Idea Supervisor Support 0.6278 0.1676  3.7461 000  0.2960 0.9597
Generation  Being Enviedby CW 0.6231 0.2026 3.0748 003 0.2218  1.0243
Interaction -0.1133 0.0422 -2.6844  .008 -0.1969 -0.0297
Constant 0.2821 1.0358 0.2723 786  -1.7689  2.3331
Idea Supervisor Support 0.8623 0.2150 4.0102 000  0.4365  1.2880
Promotion  Being Envied by CW 0.7468 0.2600 2.8726 005 0.2320 1.2616
Interaction -0.1356 0.0542 -2.5034  .014 -0.2429 -0.0283
Constant 3.1634 0.9930 3.1858 002 11972 5.1296
Idea Supervisor Support 0.3368 0.2061 1.6339 105 -0.0714  0.7449
Realization  Being Envied by CW 0.2266 0.2492  0.9092 365 -0.2669  0.7201
Interaction -0.0391 0.0519 -0.7530  .453 -0.1419 0.0637

Note. = Bootstrap sample size = 5.000.95% confidence intervals ¢ CW: Coworkers. ¢Interaction: Supervisor support X
BeingEnvied by Coworkers.

Figure 1: Interaction Effects of Indicators on Dependent Variables
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5. DISCUSSION

Demand for products and services in the rapidly
changing world is multiplying and diversifying.
Providing enough supply to these needs requires
organizations to be innovative in a continuous
process. Organizations may receive an innovative
stance from innovative employees. Innovative
human workers will be needed more and more as
technology takes over the routine tasks via
machines in the ongoing process. In order to be able
to benefit effectively from innovative people, it is
necessary to present appropriate conditions. In
addition to the physical environment and financial
possibilities, it may be necessary to establish an
appropriate social support system in the workplace
to reinforce the employee's behavior. With this in
mind, this study focuses on how supervisor support
and being envied by coworkers influence the
individual's innovative behavior.

The hypothesis of this study suggests that being
envied by coworkers may moderate the relationship
between supervisor support and IWB. The results of
the analysis supported this proposal. However, there
is no direct comparison to make with other studies
as there is no research on the relationship between
being envied by coworkers and these variables.
However, if we regard IWB as a performance
indicator, these results are consistent with the
results of Exline and Lobel (1999). Thus, being
envied negatively affects the relationship between
these variables and reduces the performance of the
person.

Janssen (2000) identified three sub-dimensions for
IWB: idea generation, idea promotion and idea
realization. Individuals start their innovative
behavior with the idea generation step; that is, to
produce both new and useful ideas on any topic
(Amabile et al., 1996). The second stage of the
innovation process is that the individual shares the
idea with other people who may contribute to the
process and establishes a coalition with them
(Kanter, 1988). The third stage is the production of
the idea. In particular, teamwork is an important
requirement for complex innovations (Kanter,
1988). To understand more closely the relationship
between supervisor support and IWB in being
envied by coworkers' moderation, these three sub-
dimensions were analyzed as dependent variables.
The moderation effect of being envied by
coworkers was found for idea generation and idea
promotion on the relationship between supervisor
support and sub-dimension of IWB; however, there
was no such moderation effect for idea realization.
The fact that the first two stages of IWB were under
this moderation effect may be due to the fact that

the social content of these two stages is more
intense. In the course of the idea promotion, the
coalition is important and it may be affecting the
process. For example, an individual who is in the
process of producing ideas knows that he/she must
also be successful in idea promotion for the passing
of the idea. If the person has the perception of being
envied by coworkers, he/she may suppress his/her
innovative behavior in the stage of production-
because he/she thinks he/she may have problems in
the second part. Being envied by coworkers due to
the inclusion of the social support of the second
phase may reduce this social support perception.
After this step is over - since the need for social
support will diminish - in the process of idea
realization, being envied by coworkers may not be
much of an effect.

Hofstede (2011) made cultural models by
comparing workers from various nations. One of
these models is that the nations are individualists or
collectivists. Cultures that give importance to
individual freedom and preferences are called
individualistic cultures. Individualist cultures are
more "me" instead of "us"; more "competitive"
instead of "cooperative"; more "private" instead of
"public”; and value “individual behavior" rather
than "group behavior”. Cultures that attach more
importance to the relationship with others are called
collectivist culture. Dependence on family and work
is important, and interpersonal relationships are
highly valued. Turkey stands out as a collective
culture. In collectivist cultures - when compared to
individual cultures - there is a "group-conforming"
behavior. This kind of culture has more group
norms that guide people to individual goals. People
in these cultures have high potential to work within
a team because they give more importance to
cooperation and harmony with each other.
According to Exline and Lobel (1999), one of the
important factors of showing an emotional reaction
to high performance is the culture in which the
person is. Therefore, when individuals with
collectivist cultures are more successful than their
coworkers, they experience more stress than
workers in individualistic cultures. Because of the
connection  between these individuals, the
individual may behave in a manner that takes into
account how other people will react to his/her
success. Since the Turkish sample is used in this
study, the effect of being envied by coworkers may
have been influenced by collectivist culture.

Employees' innovative behaviors are one of the
important duties that carry the organization forward.
Supervisor support seems to be very effective in
this behavior. Besides, it is understood that being
envied by coworkers can reduce the influence of
supervisor support. Therefore, social support from
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the entire team, including the supervisor, may
positively contribute to the individual's innovative
behavior.

6. CONCLUSION

Organizations wishing to maintain their presence in
the developing and changing world should be open
to innovations in order to be able to adapt and even
be pioneering this process. One of the important
steps to be taken towards this goal is to support the
innovative behavior of employees. The main
contribution of this study is to point out that
supervisor support is very effective in supporting
employees' innovative behaviors and that in order to
have effective supervisor support; the individual
should not feel being envied by coworkers. In this
way, the role of social support in enhancing
innovative behavior is better understood.

Limitations and Future Work

One of the main limitations of this study is that the
sample was obtained from a certain number of
professions and sectors. Although this study was
not aimed at establishing such a connection with a
professional or sectoral basis, the relationship
between supervisor support and innovative behavior
and this moderation impact of being envied by
coworkers may vary from sectoral or professional.
For example, in organizations that focus on
technological productions and services, this effect
may be stronger; or this relationship may be weaker
in organizations that offer more routine services
such as the health and education sector. Thus, they
need new research for better understanding. In
addition to all of these, qualitative research methods
can be used to further understand the variable being
envied by coworkers. For example, the number of
people who envy the individual, how frequently
they exhibit interpersonal  counterproductive
behaviors, and whether an individual has previously
experienced such experiences may be examined.
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Appendix 1: Turkish Items of Being Envied by Coworkers Scale

Items

1. Isteki basarimdan dolay1 bazen takimimdaki iiyeler tarafindan kiskanilirim.

2. Takimimdaki bazi iiyeler bagarilarimi kiskanirlar.

3. Amirimle sahip oldugumuz aramizdaki is iligkisinin yakinhigindan dolayi, bazen
takimimdaki iiyeler tarafindan kiskanilirim.
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1. GiRiS

Burns (1978) ile literatiirde yer alan donistiiriicii
liderlik, o giinden bugiline psikoloji, sosyoloji,
egitim, saglik ve yonetim olmak {izere birgok
alanda popiiler olmustur. S6z konusu bu popiilerlik,
ilgili alanlarda dontstiiriici liderlige iliskin gerek
kavramsal gerekse ampirik calismalarin
yaygimlagsmasii saglamistir. Literatiirde kavramin
calisanlarin  bireysel ve Orgiitsel tutum ve
davraniglarinda (¢iktilarda) olumlu degisim ve
doniistimler ortaya ¢ikardigi 6ne siiriilmiis ve gorgiil
aragtirmalarla  dondstiiriicii  liderligin =~ olumlu
sonuglar1 belirlenmeye calisilmigtir. Zira yapilan
aragtirmalarda doniistiiriicii liderligin 6z-yeterliligi
(Cavazotte, Moreno & Bernardo, 2013) ve
psikolojik sermaye algisini artirdigi (Wang, Zheng
& Zhu, 2018); is stresi ve tikenmisligi ise
distirdigic (Salem, 2015) belirlenmistir. Ayrica
aragtirmalar bu liderlik seklinin ise iligkin tatmini
(Abelha, Carneiro & Cavazotte, 2018) ve bagliligi
(Ding, Li, Zhang, Sheng & Wang, 2017)
giiclendirdigini, orgiite iliskin bagliligi (El Kordy,
2013) ve vatandaglik davranislarint artirdigimi (Soo
Young, 2017); etik iklim algis1 olusturarak ise
yabancilasmay1 ise azalttigmi (Babadag & Iscan,
2017) tespit etmistir. Bu arastirmada ise
donistiiriicii liderligin olas1 bir diger olumlu ¢iktist
olarak calisanlarin iglerinde degisimler yapma (is
becerikliligi) davranist ele alinmigtir. Arastirma
“Akademik personelin donistiiriicii liderlik algisi ve
is becerikliligi diizeyi nedir? Akademik personelin
doniistiirticii liderlik algisi, islerini kigisel ilgi ve
yeteneklerine gore degistirmesinde (is becerikliligi)

belirleyici  midir?”  sorularint  cevaplamaya
calismigtir. Konuyla ilgili literatirde gerekli
incelemeler yapilmis ve akademik personel

iizerinde is becerikliligi kavraminin ele alinmadigi
gorilmiistiir. Ote yandan incelemelerde
doniistiirticii liderligin is becerikliligi ile iliskisini
ele alan uluslararasi c¢aligmalarin oldukga sinirh
oldugu (Hetland, Hetland, Bakker & Demerouti,
2018; Wang, Demerouti & Le Blanc, 2017), ulusal
alanda ise arastirma bulunmadigi goéralmistiir.
Ayrica uluslararast s6z konusu c¢aligmalarda
doniistiirticii liderlik ile is becerikliligi davraniginin
bu aragtirmada ele alinan boyutlar ile incelenmedigi
belirlenmistir. Aragtirmanin ifade edilen bu 6nemi
nedeniyle literatiire katki saglayacagi
diigiinilmektedir.

2. KAVRAMSAL
HiPOTEZLER

CERCEVE VE

Dondstiiriicti  liderlik  kavrami literatiire Burns
(1978) tarafindan kazandirilmistir. Burns (1978)

dondstiirticti liderligin liderlerin ve takipgilerin
birbirlerini daha yiiksek ahlaki ve motivasyonel
diizeye yiikselttikleri bir siire¢ oldugunu 6ne
siirmiistiir (Ladan, Nordin & Belal, 2017). Daha
sonraki yillarda doniistiiriicii liderligi Bass (1985)
ele almis ve kavramu gelistirerek gilinlimiizdeki
anlamiyla kullanilmasimi saglamistir. Bass (1985)
doniistiirticti  liderligi;  liderlerin  ¢aliganlarini
baslangicta beklenenden daha fazlasini yapma ve
ortak bir hedefe ulasmak i¢in takipgilerin kisisel
¢ikarlarii agmalarimi tesvik etme siireci olarak
tanimlamigtir. Bass (1985)’a gore doniistiiriicii bir
lider takipgilerini grup, orgiit ve toplumun iyiligi
icin kendi kisisel ¢ikarlarinin Otesine gegmeye
motive etmekte (Muchiri, McMurray, Nkhoma &
Pham, 2019) ve grup ve drgiit amaglarina ulagilmasi
icin onlar1 yonlendirmektedir.

Doniistiiriictt  liderlik  takipgilerin ~ degerlerini,
normlarint ve ilgilerini degistiren ve bu sayede
baslangigtaki performanslarinin 6tesine gegmesini
saglayan liderlik seklidir (Aryee, Walumbwa, Zhou
& Hartnell, 2012). Bu liderlik seklinde liderler
calisanin is tammminda belirlenen beklentilerin
Otesine geg¢meleri igin onlar1 tesvik eder ve onlara
ilham verir (Wang, Zheng & Zhu, 2018). Onlar
takipcilerinin  gelismeye ve degismeye istekli
olmasini saglayarak (Eliophotou-Menon & loannou,
2016) hedeflenen diizeyde orgiitsel degisimlerin
gerceklestirilmesini  saglamaktadir (Igbal, 2016).
Bunu yaparken ise takipgilerin (¢alisanlarin) kisisel
ve mesleki isteklerini ve ihtiyaglarini gdz Oniinde
bulundurmaktadir (Wang, Zheng & Zhu, 2018).

Dontstiriicti  liderlik galisanlarim  tiyesi  oldugu
Orgiitin amaglarina baglilik olusturmas: ve bu
amaglara ulagmalar1 i¢in giliglendirilmeleri siirecidir
(Yukl, 1994). Doniistiiriicii liderler giliglendirme
faaliyetini  iki  sekilde  gergeklestirmektedir:
Birincisinde doniistiiriicii liderler yasal otoritelerini
ve giliclerini takipgilerle paylagmakta; dolayisiyla
iliskisel ~ anlamda  bir  giliclendirme ortaya
cikmaktadir. Ikincisinde doniistiiriicii  liderler
calisanlari psikolojik olarak etkilemekte ve onlarin
6z yeterlilik algillarin1  ortaya  ¢ikarmakta;
dolayistyla  giliclendirme motivasyonel olarak
gerceklesmektedir (Babadag & Iscan, 2017).

Doniistiirticti  liderleri astlarin  yiiksek diizeyde
performanslarini g6z oniine alarak onlar1 statiikonun
Otesinde doniistiiren ve astlar arasinda etkilesimi
destekleyen ve yenilik¢i yetenegin gelismesini
saglayan liderler olarak da tanimlamak miimkiindiir
(Tabassi, Roufechaei, Bakar & Yusof, 2017).
Dontistiiriici liderler, astlara kisisel ¢ikarlarinin
iizerinde Orgilit cikarlarin1 benimsetirler ve bu
dogrultuda astlar1 motive ederler (Abu Nasra &
Heilbrunn, 2016). Ayrica astlarin kigisel gelisim ve
i¢sel motivasyonlarina 6nem verdikleri i¢in (Nazim
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& Mahmood, 2016), astlarin orgiitteki formal rol
tanimlarinda beklenenin 6tesine gegmesini saglarlar
(Abu Nasra & Heilbrunn, 2016).

Dontistiirticti liderler; takipgilerini ideallestirilmis
etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim
veya bireysellestirilmis  ilgi  yoluyla kendi
¢ikarlarinin  Gtesinde hareket ettiren liderlerdir
(Ladan vd., 2017). Ideallestirilmis etki, doniistiiriicii
liderlerin hayranlik duyulan ve giivenilen bir rol
model olarak hareket etmesini ifade eder (Reuvers,
Van Engen, Vinkenburg & Wilson-Evered, 2008).
Ilham verici motivasyon, déniistiiriicii liderlerin
takipcilerin vizyonu paylasmalarina ilham vererek
yiiksek beklentileri iletmelerini ve bu vizyona
yonelik misyon duygusunu igsellestirmelerini
saglamalarini icerir (Abelha vd., 2018). Entelektiiel
uyarim, takipgilerin yenilik¢i ve yaratict yollarla
verilen gorevleri farkli bir sekilde yapmalarini
tegvik etmektir (Getachew & Zhou, 2018). Son
olarak bireysellestirilmis ilgi ise donistlriict
liderlerin her bir astin farkliliklarim g6z Ontinde
bulundurarak onlara kisisel ilgi gostermesidir
(Reuvers vd., 2008). Liderlerin s6z konusu
Ozellikleri kullanarak ¢alisanlarda doniistiiriicii
liderlik algisin1 olusturmasi bireysel ve oOrgiitsel
birgok olumlu sonucun olusmasini saglamaktadir.
Doniistiiriicii liderlik algisinin olusmasiyla ¢aliganin
oz-yeterliligi (Cavazotte vd., 2013), giiclendirme
algisi, refah1 ve yasam anlami artacak (Krishnan,
2012); is tatmini ve orgiitsel baglilik giiclenecek (El
Kordy, 2013), orgiitsel vatandashk davramiglari
yayginlasacak (Soo Young, 2017) ve calisan
performansi yiikselecektir (Rita, Payangan, Rante,
Tuhumena & Erari, 2018). Doniistiiriicii liderlik
algisinin ortaya ¢ikmasiyla gergeklesecek bir diger
olumlu ¢ikt1 ¢alisanin is becerikliligi davranisidir
(Hetland vd., 2018).

Temeli is tasarimi teorisine dayanan ve bu teoriden
ortaya cikan is becerikliligi kavram: (Miller, 2015)
calisanlarin yaptiklar1 iste fiziksel, biligsel ve
iligkisel olarak degigsimler yapmasi ve islerini kigisel
ozelliklerine uyumlu hale getirmesidir
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Calisanlar
iglerinde bu davranis ile islerindeki sosyal gevreyi
ve igin tasarimini  ve islerinin anlamlarini
degistirmek icin harekete geemektedir
(Travaglianti, Babic & Hansez, 2016). Dolayisiyla
da s6z konusu davranislarin sergilenmesiyle ¢alisan
isinde kontroliin kendisinde oldugunu hissetmekte,
isi kavramakta ve is arkadaglariyla daha etkili
baglant1 kurmaktadir (Kerse, 2017).

Is becerikliligi ¢alisanlarm islerini kisisel ilgi ve
degerleri ile uyumlu hale getirmek amaciyla
giristikleri, dolayistyla da islerini yeniden tasarlama
olanagina sahip olduklart informal bir siireci ifade
eder (Kerse, 2018). Bu siirec ile ¢alisan yaptig1 iste

pasif bir unsur olmaktan kurtularak aktif bir faktor
konumuna gelmekte (Kerse, 2017) ve isleriyle
kisisel tutkulari, yetenekleri ve tercihleri arasinda
daha iyi bir uyum saglamaktadir (Tims, Bakker &
Derks, 2015; Van Wingerden, Derks & Bakker,
2017).

Is becerikliligi ¢alisanlarm islerini yapma, islerine
gorevler ekleme ve birakma, gorevleri tamamlama
bicimlerini degistirme ve isle ilgili faaliyetlerin
sayisint  degistirme gibi  degisiklikleri ifade
etmektedir (Bizzi, 2017; Wang, Wang & Li, 2018).
Bu degisiklikler goreve, iliskiye ve bilige iligkin
calisanin  beceriklilik diizeyini yansitmaktadir.
Gorev becerikliligiyle calisan isindeki gorevlerin
sayisini, kapsamini veya tiiriini degistirerek isin
gorev sinirlarini diizenlerken; iligkisel beceriklilikte
isyerindeki digerleriyle olan etkilesimin kalitesini
veya miktarini degistirerek isin iliskisel yonlerinde
diizenlemeler yapmaktadir. Bilissel beceriklilikte
ise ige iliskin bakis agisi degismekte (Zhang &
Parker, 2019) ve ise iliskin algilar yeniden
yapilanmaktadir (Kerse, 2018).

Is talepleri ve kaynaklarmin proaktif olarak
kisisellestirilmesi olarak da tamimlanabilen is
becerikliligi, ¢alisanlarin tercihlerine uygun olarak
is g¢evresini ayarlamasina olanak saglar. Bireysel
olarak kigisellestirilmis bir ¢calisma ortami, ¢aliganin
igyerinde enerjik ve kendini adamis hissetmesini
saglar (Mikikangas, 2018). Is becerikliligi
sayesinde calisanlar ig rollerinin gdrev ve sosyal
yonlerinde proaktif revizyonlar yaparak (Dierdorff
& Aguinis, 2018) kendileri i¢in daha olumlu veya
kendine daha uyumlu bir is kimligi yaratirlar
(Slemp, 2016).

Daha once de ifade edildigi gibi donistiiriicii
liderler c¢alisanlarin is taniminin Otesine ge¢meleri
icin onlar1 tesvik eden ve onlara ilham veren
liderlerdir (Wang, Zheng & Zhu, 2018). S6z konusu
bu tesvik ve ilham g¢aliganlarin islerinde proaktif is
davraniglarini artirmaktadir (Schmitt, Den Hartog &
Belschak, 2016). Is becerikliliginin de gorev
tanimlarinin 6tesinde proaktif bir davranis oldugu

dikkate almirsa (Grant & Ashford, 2008),
doniistiirticti  liderlik algisiyla i  becerikliligi
davranmiginin  tegvik edilecegi  ve calisanlarin

islerinde degisimler gerceklestirebilecegi beklentisi
ortaya c¢ikabilir. Literatiirde s6z konusu beklentiye
iligkin sadece iki (2) caligma yer almaktadir.
Bunlardan birisi Wang ve arkadaglar1 (2017)
tarafindan Hollanda’da ast ve {ist pozisyonlu
calisanlar iizerinde yapilmis ve dOniistiiriicii
liderligin uyumluluk araciligiyla is becerikliligi ile
etkilesimli oldugu oOne siiriilmiistiir. Bir diger

arastirmada Hetland ve arkadaslarnt (2018)
Norveg’te finans, egitim, kamu yonetimi ve
damsmanlik isletmeleri tizerinde c¢alismalarini
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gerceklestirmis ve giinlik diizeyde donistiiriicii
liderlik algisi ile giinliik diizeyde is becerikliliginin
pozitif yonde iliskili oldugunu belirlemistir.

Bu teorik gerekceler ve bulgular dogrultusunda
agagidaki hipotez(ler) olusturulmustur:

HI: Déniistiiriicii liderlik algisi ¢alisanlarin iy
becerikliligi davramigini pozitif yénde etkiler.

Hla: Déniistiiriicii liderlik algist ¢alisanlarin gérev
becerikliligi davramigini pozitif yénde etkiler.

HI1b: Doniistiiriicii  liderlik algisi  ¢alisanlarin
bilissel beceriklilik davranisini pozitif yonde etkiler.

Hlic: Doniistiiriicii - liderlik algist  ¢alisanlarin
iliskisel  beceriklilik davranisini  pozitif yonde
etkiler.

3. ARASTIRMA
Arastirmanin Amaci, Orneklemi ve Olgiim Aract

Bu aragtirmanin amact doniistliricii liderligin is
becerikliligi lizerinde anlamli bir etkiye sahip olup
olmadigint belirlemektir. Bagka bir ifade ile
aragtirmada  doniistiiriici = liderlik  algilayan
calisanlar islerinin kapsaminda veya sinirlarinda bir
degisiklik yaratiyorlar mi1? Sorusuna cevap
aranmaktadir. Bu amaca bagli olarak anket formu
hazirlanmis ve bir {iniversitede ¢alisgan 138
akademisyenden kolayda oOrnekleme yontemi ile
veri toplanmigtir.  Anket formunda kullanilan
degiskenlere ait Olgekler daha once kullanilmis;
givenilirligi  ve gegerliligi  kanitlanmuis  ilgili
Olceklerden elde edilmistir. Ayrica ankette
degiskenlere ait olceklerin cevaplanmasinda besli
Likert derecelendirmesi (1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4-
Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum)
kullanilmistir.  Anket formu ise ii¢ boliimden
olugmaktadir.

Anketin birinci boliimiinde c¢alisanlarin demografik
ozellikleri ile ilgili sorular bulunmaktadir.
Demografik ifadelere 138 katilimcinin vermis
oldugu yamtlar degerlendirildiginde su sonuglara
ulasilmistir. Katilimcilarin cinsiyetleri bakimindan
dagiliminda %73,9’luk kismi erkekler
olusturmaktadir. Medeni durumlar1 bakimindan
dagiliminda ise %58,7’lik kismu evli katilimcilar

olusturmaktadir. Katilimeilarin yaslarina
bakildiginda ise katiimcilardan 26-35 yas
araliginda  olanlarm  %53,6 ile ¢ogunlugu

olusturdugu belirlenmistir. Katilimcilarin egitim
durumlar1  degerlendirildiginde ise lisansiistii
mezunlarin %57,2 ile en yiiksek orani olusturdugu

tespit edilmistir. Ayrica katilimeilarin %59,4{iniin
7 yil veya daha uzun siiredir is hayatinda oldugu
belirlenmistir.

Anketin ikinci boliimiinde ise, c¢aligsanlarin is
becerikliligi davranisini dlgmek icin Slemp ve
Vella-Brodrick (2013) tarafindan gelistirilen i
becerikliligi 6lgeginden yararlanilmistir. Olgek 19
ifadeden ve 3 alt boyuttan olusmaktadir. Olgegi
gelistiren arastirmacilar is becerikliligi 6l¢eginin alt
boyutlarint gorev becerikliligi, biligsel beceriklilik
ve iliskisel beceriklilik olarak isimlendirmislerdir.
Olgegin Tiirkge uyarlamasini ise Kerse (2017)
gerceklestirmis ve arastirmact Olgegin  Tiirkce
haliyle de giivenilir ve gegerli oldugunu tespit
etmistir.

Anketin iclinci  boliimiinde ise, c¢alisanlarin
doniistiirticii liderlik algilarint 6lgmek icin Bass
(1985) tarafindan gelistirilen ¢ok faktorli liderlik
(The Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ)
Olgeginde  yer alan  doniistiriici  liderlik
ifadelerinden yararlamlnugstir. Olcek, Babadag ve
Iscan (2017)’m calismalarinda 7 ifade ve tek boyut
olarak belirlenmis ve bu arastirmada da bu sekliyle
kullanilmistir.

Olceklere Iliskin Faktor Analizi ve Giivenilirlik
Analizi Bulgular

Arastirmada ilk olarak 6l¢eklerin yap1 gecerliligi ve
temel boyutlari belirlenmeye ¢alisilmis ve bu
kapsamda da agimlayici faktor analizinden
yararlanilmistir.  A¢imlayict  faktor — analizinde
madde faktor yiiklerinin 0,40’dan diisiik olmamasi,
orneklem yeterlilik 6l¢iitiinii gosteren KMO (Kaise-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)
degerinin 0,60’dan yiiksek olmasi ve verilerden
anlamli faktorler c¢ikacagini gosteren kiiresellik
derecesinin (Barlett’s Test of Sphericity) 0,05’den
diistik deger almas1 beklenmektedir.

Arastirmada bu degerler dikkate alinarak ilk olarak
is becerikliligi Ol¢egine agimlayict faktdr analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda Olgegin KMO
degerinin 0,815 oldugu, anlamlilik diizeyinin ise
,000 oldugu belirlenmistir. Bu degerler verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir. Bu
sonuca bagli olarak dlgegin faktodr yapisina bakilmig
ve Olcek maddelerinin ii¢ alt boyutta toplandigi
tespit edilmistir. Ayrica elde edilen ¢ faktorli
yapinin toplam varyansin %74,23’{inii agikladig1 ve
6lcek maddelerinin faktor yiiklerinin 0,915 ile 0,735
arasinda degistigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonuglar maddelerin ait olduklar1 faktorii kabul
edilebilir diizeyde agikladigini ortaya koymakta ve
Olcegin Tirkce ifadelerle de orijinal halindekine
benzer oldugunu ifade etmektedir.
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Acimlayict faktdr analizi ile is becerikliligi
Olceginin  faktdor yapist belirlendikten sonra
belirlenen 3 boyutlu yapinin dogrulayict faktor
analizi ile saglamasi yapilmaya calisiimistir.
Dogrulayict  faktér  analizinde ~ maddelerin
standardize edilmis regresyon yiiklerinin 0,40’tan
diisiik olmamasi beklenmektedir. Ancak yapilan
analizde bazi maddelerin standardize edilmis
regresyon yiklerinin 0,40’tan diisiik oldugu
belirlenmis ve bu nedenle IsB3, IsB10, isB14,
[sB16 ve 1sB17 maddeleri modelden ¢ikarilmis ve
analiz tekrardan yapilmistir. Maddeler ¢ikarildiktan
sonra yapilan analiz bulgulart Sekil 1’de
gosterilmistir.

Ilgili maddeler ¢ikarildiktan sonra dlgegin uyum
iyiligi degerlerine bakilmig ve oOlgegin gerekli
degerleri sagladigi sonucuna ulagilmustir. s
becerikliligi  6lgeginin 3 boyutlu  yapisini
dogrulayan uyum iyiligi degerleri referans degerleri
ile birlikte Tablo 1’de verilmistir.
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e6 isB2
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83
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89
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e9 isB11
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Is becerikliligi 6lgeginin faktdr yapisi belirlendikten
sonra doniistiiricii liderlik Olgegine agimlayici
faktor analizi uygulanmustir. Analiz sonucunda
6lgegin KMO degerinin 0,869 oldugu, anlamlilik
diizeyinin ise ,000 oldugu belirlenmistir. Bu
degerler verilerin faktor analizine uygun oldugunu
gostermektedir. Bu sonuca bagl olarak 6Slgegin
faktor yapisina bakilmig ve dlgek maddelerinin tek
boyutta toplandigi tespit edilmistir. Ayrica, elde
edilen tek faktorlii yapinin toplam varyansin
965,57 sini agikladigi ve dlgek maddelerinin faktor
yuklerinin 0,856 ile 0,725 arasinda degistigi
sonucuna ulasilmigtir. Bu bulgulara dayanarak
maddelerin ait oldugu faktorii kabul edilebilir
diizeyde acikladigi sdylenebilir.

Dontistiiriicti liderlik 6lcegine de is becerikliligi
6lgeginde oldugu gibi agimlayici faktor analizinden
sonra dogrulayict faktdr analizi uygulanmis ve

Olgegin yapisi dogrulanmaya ¢alisilmistir. Yapilan
analiz sonucunda DL4 maddesinin standardize

GB

43

28
BB

41

Sekil 1: is Becerikliligi Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi
(GB: Gérev Becerikliligi, BB: Biligsel Beceriklilik, iB: iliskisel Beceriklilik)

Tablo 1: Is Becerikliligi Olgeginin Uyum Indekslerine Iliskin Degerler

indeksler Referans Degeri Olciim Model
CMIN/DF 0<yx2/sd <5 1,803

RMR <10 ,032

CFI >,90 955

IFI >,90 955

TLI >,90 ,944

RMSEA <,05-<,08 ,077
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edilmis regresyon yiikiinlin 0,40’tan diisiik oldugu
belirlenmis bu nedenle ilgili madde modelden
cikarilarak analiz tekrardan gergeklestirilmistir.
Ayrica, modelde bazi indekslerin uyum degerlerinin
gerekli Olciitii saglamadigi gozlenmis ve DLI ile
DL5 maddeleri arasinda modifikasyon yapildigi
takdirde uyum degerlerinin iyilesecegi
belirlenmistir. Bu nedenle ilgili maddeler arasinda
modifikasyon yapilmigtir. Doniistiiriicii  liderlik
Olcegine iliskin modifikasyon sonucu elde edilen
standardize regresyon yiikleri bulgular1 Sekil 2’de
gosterilmistir.

Doniistiirticti liderlik 6l¢egine iliskin modifikasyon
sonrasi elde edilen uyum iyiligi degerleri ise Tablo
2’de sunulmustur.

Tablo 2’deki bulgular doniistiiriicti  liderlik
Olceginin modifikasyon sonrasi gerekli Olciitleri
sagladigi1 ve faktdr yapisinin dogrulandigini
gostermektedir.

Arastirmada daha sonra cronbach alpha katsayisi ile
Olceklerin igsel tutarliliklarina bakilarak
degiskenleri  olgen ifadelerin  gilivenilirlikleri
degerlendirilmeye ¢aligilmustir. Olgeklerin giivenilir
olarak kabul edilebilmesi igin cronbach alfa

-
29

-

=

.

katsayisinin 0,70 ve iizerinde olmasi gerekmektedir
(Morgan, Leech, Gloeckner & Barrett, 2004: 122).
Bu referans degeri dikkate alinarak yapilan analiz
sonucunda is becerikliligi (0,885) ve doniistiiriicii
liderlik  (0,908) olgeklerinin  giivenilir oldugu
saptanmustir. Ayrica, is becerikliligi dlceginin alt
boyutlar1 olan gorev becerikliligi (0,898), bilissel
beceriklilik (0,908) ve iligkisel becerikliligin de
(0,917) giivenilir oldugu belirlenmistir.

Arastirma Hipotezlerinin Testi

Arastirmada  gelistirilen ~ hipotezlerin  testi
yapilmadan o6nce degiskenler arasindaki iliskilerin
yoniinii ve giiclinii tespit edebilmek amaciyla
korelasyon analizinden yararlanilmistir. Analiz
bulgular1 ise Tablo 3’de gosterilmistir. Ayrica
tabloda katilimecilarin  verdigi cevaplara iligkin
degiskenlerin ortalamalarina ve standart
sapmalarina da yer verilmistir.

Sekil 2: Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

(DL: Doniistiiriicti Liderlik)

Tablo 2: Déniistiiriicii Liderlik Olgeginin Uyum Indekslerine iliskin Degerler

Indeksler Referans Degeri Ol¢iim Model
CMIN/DF 0<y2/sd <5 1,308

RMR <10 ,013

CFI >,90 ,995

IFI >,90 ,995

TLI >,90 ,991

RMSEA <,05-<,08

,047




Gokhan Kerse & Mustafa Babadag | 139

Tablo 3: Korelasyon Analizi Bulgulari, Degiskenlere iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Faktorler ORT. SS 1 2 3 4 5
1-Doniistiiriicii Liderlik 3,957 ,607

2-Is Becerikliligi 4,120 ,568 ,637° 1

3-Gorev Becerikliligi 4,079 ,687 418" , 768" 1

4-Biligsel Beceriklilik 4,331 ,666 515" 117 379 1
5-iliskisel Beceriklilik 3,971 972 ,506™ g2 250" 367 1

Tablo 3’deki bulgulara bakildiginda arastirmaya

katilan  katilimcilarin  doniistiirici  liderlik
algilarinin ve is becerikliligi davraniglariin yiiksek
diizeyde oldugu anlasilmaktadir. Degiskenler

arasindaki iliskinin yoniine ve giicline bakildiginda
ise donistiiriicii liderligin is becerikliligi ile ayni
yonlii, orta diizeyde ve anlamli bir iliskiye sahip
oldugu (r = 0,637, p<0,01) tablodan izlenmektedir.
Baska bir ifade ile tabloda doniistiiriicii liderlik
algis1 arttiginda, katilimecilarm is  becerikliligi
davraniglarinda da artis oldugu gozlenmektedir.
Benzer bulgular donistiiriicii liderlik algisi ile is
becerikliligi boyutlari arasinda da bulunmakta ve
dontstiirticii liderlik algisi ile gorev becerikliligi,
bilissel beceriklilik ve iliskisel beceriklilik arasinda
da ayn1 yonlii ve anlamli iligkilerin oldugu tabloda
goriilmektedir. Ayrica doniistiiriici liderligin is
becerikliligi boyutlarindan biligsel beceriklilik ile en
giicli iliskiye (r = 0,515, p<0,01) sahip oldugu

anlagilmaktadir. Bu bulgulara dayanarak
doniistiiriicii  liderligin i3 becerikliligi ve 1is
becerikliliginin  boyutlar1  {izerinde etkilerinin

olacagi soOylenebilir. Ancak korelasyon analizi
degiskenler arasindaki iliskinin sadece yoniinii ve
giiclinii gosterdigi icin korelasyon analizi sonucuna
bakarak bu degerlendirmeyi yapmak yaniltict
olabilir. Bu nedenle doniistiiriicii liderligin is
becerikliligi ve is becerikliliginin her bir alt boyutu
iizerinde etkiye sahip olup olmadigini tespit etmek
ve arastirma kapsaminda olusturulan hipotezleri test
etmek amaciyla basit dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizinde ilk olarak
dontstiirticii liderligin is becerikliligi iizerindeki

etkisi daha sonra da is becerikliliginin boyutlar1
tizerindeki etkisi degerlendirilmeye c¢alisilmustir.
Elde edilen sonuglar ise Tablo 4’te gdsterilmistir.

Tablo 4’e¢ bakildiginda doniistiiriicii liderligin is
becerikliligini pozitif yonde ve anlamli olarak
etkiledigi gorilmektedir (beta = 0,596, p<0,01).
Ayrica doniistiiriicii liderlik is becerikliligindeki

degisimin %40,2’ini acikladig1 tablodan
anlagilmaktadir. Bu bulguya gore c¢alisanin
donigtiriictt  liderlik  algist  arttiginda i

becerikliliginde de artis olacagi sdylenebilir. Bu
acidan H1 hipotezi kabul edilmistir. Tabloya
bakildiginda ulasilan bir baska bulgu donistiiriicii
liderligin gorev becerikliligini de pozitif yonde ve
anlaml olarak etkiledigidir (beta = 0,473, p<0,01).
Bununla birlikte doniistiiriicii  liderlik  gorev
becerikliligindeki degisimin %16,9’unu
aciklamaktadir. Bu bulguya bagli olarak da Hla
hipotezi kabul edilmistir. Tablodan izlenen bir
bagka bulgu ise, donistiiriicii liderligin bilissel
becerikliligi de pozitif yonde ve anlamli olarak
etkiledigidir (beta = 0,565, p<0,01). Ayrica
doniistiirtici  liderlik  biligsel  beceriklilikteki
degisimin %26’sin1 aciklamaktadir. Bu bulguya
bagli olarak ise H1b hipotezi kabul edilmistir. Son
olarak tablo donistirici liderligin iliskisel
becerikliligi de pozitif yonde ve anlamli olarak
etkiledigini (beta = 0,811, p<0,01) ve doniistiiriicii
liderligin  iliskisel  beceriklilikteki ~ degisimin
%25,1’ini agikladigin1 gostermektedir. Bu sonuca
gbre H1c hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4: Degiskenler Arasindaki Regresyon Analizi Bulgulan

. . e Girev Bilissel Iliskisel
Bagumh Degisken Is Becerikliligh - g eriktiligi Becet?klilik Becjriklilik
Bagimsiz Degisken:
Déniistiiriicii Liderlik
B ,596 473 ,565 811
t 9,645 5,367 7,011 6,849
P ,000 ,000 ,000 ,000
R? ,406 ,175 ,265 ,256
Diizeltilmig R? ,402 ,169 ,260 251
F 93,025 28.803 49,149 46,906
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4. TARTISMA VE SONUC

Kiiresellesme ve teknolojideki geligsmeler birgok
alanda oldugu gibi orglit yasaminda da hizl
degisimlerin yasanmasma neden olmaktadir. Bu
nedenle Orgiitler hayatta kalabilmek ve hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in proaktif davraniglara sahip
calisanlara ihtiyag duymaktadirlar. Bu sayede
orgiitler ¢evreden gelen taleplere daha kolay cevap
verebilmektedirler (Wang, Wang & Li, 2018). Hatta
cevrede gerekli degisimleri Orgiitler proaktif
calisanlar ile kendileri baslatabilirler. Bu nedenle
orgiitlerde calisanlarin is becerikliligi davranislarini
ortaya ¢ikaracak faktorlerin neler oldugunun
aragtirilmasi  6nemli olarak goriilmektedir. I
becerikliligi kavrami daha once belirtildigi gibi
calisanlarin islerini kapsayan fiziksel, zamansal,
duygusal, biligsel ve / veya iliskisel sinirlar1 proaktif
olarak degistirmesi stireci seklinde
tanimlanmaktadir (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton
& Berg, 2013). Doniistiiriict liderlik ise daha 6nce
ifade edildigi gibi takipgilerini  beklenen
performansin 6tesinde hareket etmeye yonlendiren
ve c¢alisanlarin proaktif davranmasina zemin
hazirlayan bir liderlik tarzi olarak goriilmektedir.
Ozellikle entelektiiel uyarim ile doniistiiriicii lider
takipgileri giiclendirerek takipgilerin
yaraticiliklarini  agiga c¢ikarmakta ve takipgierin
orgiit icerisinde yeni yaklasimlar gelistirmelerini
saglamaktadir (Babadag & Iscan, 2017). Ayrica
doniistiirticii lider kog veya mentor gibi hareket
ederek her bir takipginin gelisme ve basarma
ihtiyacina Onem vermektedir (Bass & Riggio,
2006). Bu nedenle donistiriici liderligin is
becerikliligi lizerinde pozitif yonlii etki olusturacagi
disiiniilmektedir.

Arastirma sonucunda doniistiiricii  liderligin  is
becerikliligi tlizerinde pozitif yonlii ve anlamli
etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Baska bir ifade
ile donistiriicii liderlik algilayan calisanlarin is
becerikliligi davraniginda bulundugu veya isin
siirlarinda degisiklik yaptiklar1 tespit edilmistir.
Daha o6nce belirttigimiz gibi uluslararasi literatiirde
Wang ve arkadaglar1 (2017) ile Hetland ve
arkadaslar1 (2018) yaptiklar1 aragtirmalarda benzer
sonuclara ulagmiglar ve donistiiriicii liderligin is
becerikliligi tizerinde pozitif yonlii etkiye sahip
oldugunu belirlemislerdir. Bu agidan ulasilan
bulgunun uluslararasi literatiirde yapilan ¢aligmalar
ile tutarlilik gosterdigi belirtilebilir. Ulusal literatiir
acisindan ise ulasilan bu bulgu bir ilk olarak
degerlendirilebilir. Ulusal literatiirde is becerikliligi
kavrami yeni yeni tartisilmaya ve arastirilmaya
baglanan bir konudur ve doniistiiriicii liderlik ile is
becerikliligi arasindaki iligkiyi aragtiran bir
caligmaya ulusal literatiirde rastlanilmamistir. Bu

acidan ulasilan sonug ulusal yazin agisindan 6nemli
olarak degerlendirilebilir.

Arastirma sonucunda ulastifimiz bir bagka bulgu
ise doniistiriicii  liderligin is  becerikliliginin
boyutlar1 (gorev becerikliligi, biligsel beceriklilik ve
iligskisel beceriklilik) lizerinde de pozitif yonlii ve
anlaml etkiye sahip oldugu yoniindedir. Ulasilan bu
bulgu hem uluslararast hem de ulusal literatiir
acisindan bir ilk oldugu soylenebilir. Uluslararast
literatiirde doniistirticti liderlik ile is becerikliligi
arasindaki iligkiyi arastiran ¢aligmalarin  is
becerikliligini bu boyutlar1 ile arastirma konusu
yapmadigl goriilmiistiir. Ulusal literatiirde ise daha
once bu degigkenleri arastirma konusu yapan
herhangi bir caligmaya rastlanmamistir.

Bu ac¢iklamalarin disinda aragtirmanin teorik agidan
literatiire onemli bir katk: sagladig1 sdylenebilir. Is
becerikliliginde liderin takipgilerinin  proaktif
davraniglarinin -~ farkinda  olmadigi =~ ve s
becerikliliginin asagidan yukariya dogru
gerceklesen bir yaklagim oldugu diisiiniilmektedir
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Ancak arastirma
sonucunda  ulastigimiz ~ bulgular, liderlerin
doniistiirticii liderlik davraniglart sergileyerek is
becerikliligini tesvik edebilecegini gostermistir.
Bagka bir ifade ile arastirma, iistlerinin destegi
sonucunda da c¢alisanlarin  is  becerikliligi
davranisinda bulunabileceklerini gostermistir.

Aragtirma  bulgularina dayanarak uygulamaya
doniik ¢ikarimlarda da bulunulabilir. Caliganlarimin
is becerikliliklerini arttirmak isteyen orgiitlerin
doniistiirticti liderlik davranislarina 6nem vermesi
gerektigi soylenebilir. Bu kapsamda da liderler is
becerikliligi davraniglarinin memnuniyetle
karsilandig1 giivenilir, acik ve destekleyici bir iklim
olusturmak i¢in c¢alisanlara bireysellestirilmis
destek saglayabilirler (Wang vd., 2017). Ayrica
doniistiiriici liderlik  becerilerinin, eylem
(uygulama) odakli yontemlere dayanan egitimlerle
gelistirilebilecegine inanildigi (Schmitt vd., 2016)
icin  Orgiit yoneticileri  dondstiriicii  liderlik
ozelliklerini gelistirebilecekleri egitim
programlarina katilabilirler. Boylece yoneticiler,
doniistiirticii liderlik davraniglarini 6grenerek hayata
gecirebilirler ve calisanlarin, igin kapsaminda
degisiklikler yaratabilmeleri icin gerekli ortamin
olusmasina katki saglayabilirler. Bunun yaninda
orgiitler, terfi uygulamalarinda donistiirticii liderlik
ozelligini bir Olgiit olarak belirleyebilirler ve bu
Ozellige sahip kisileri yonetici pozisyonlarinda
ozellikle tercih edebilirler. Boylece orgiit yapisini
donistiiriicti liderligin ufkuyla sekillendirerek is
becerikliligi i¢in gerekli sartlar1 yaratabilirler.

Her ¢aligmada oldugu gibi bu ¢aligmanin da bazi
sinirliliklar1 ~ bulunmaktadir.  Arastirmanin  ilk
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smirlilig calismanin tek bir orgiitte
gergeklestirilmesidir.  Bu  nedenle  arastirma
sonucunda ulagilan bulgular1 genelleyebilmek i¢in
bundan sonra yapilacak arastirmalara degiskenler
arasindaki iligkileri baska orgiitlerde ve sektorlerde
de arastirmalar1 Onerilebilir. Arastirmanin kesitsel
bir yontem ile gergeklestirilmis olmasi ise ikinci
smirlilik  olarak  degerlendirilebilir.  Kesitsel
yontemde veriler ¢aliganlarin bir anlik duygularini
yansitmakta ve ¢alisanlarin farkli zamanlardaki
distincelerini goéz ardi etmektedir. Bu nedenle

gelecekte  yapilacak  aragtirmalara  boylamsal
calismalar ile c¢aligmalarini  gergeklestirmeleri
Onerilebilir.  Boylece  degiskenler arasindaki

iligkilere yonelik daha giivenilir ve anlamli sonuglar
elde edilebilir. Bunun disinda c¢alisanlarin is
becerikliligi davraniglarii  etkileyebilecek orgiit
kiiltiiri, orgiit iklimi, ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri
gibi birgok faktér bulunmaktadir. Bu nedenle is
becerikliligi lizerinde sadece doniistiiriicii liderligin
etkisini aragtirmak bagka bir siirlilik olarak
degerlendirilebilir. Bundan sonra  yapilacak
aragtirmalara bu degiskenlere farkli degiskenleri de
ekleyerek arastirmalarini  gergeklestirmeleri  is
becerikliligini ortaya ¢ikarabilecek unsurlarin neler
olabileceginin daha iyi anlasilabilmesi i¢in
oOnerilebilir.
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1. GiRiS

Strdiiriilebilir biiylimenin gerceklesebilmesi, insan
merkezli isgiicii piyasalarinda kadinlarin  ve
erkeklerin  esit katilimi yaninda, kadinlarin
ekonomik ve sosyal kalkinmanin vazgecilmez
unsuru olarak goériilmesinden gegmektedir (Peker &
Kubar, 2012: 173). Toplumsal gelismislik diizeyinin
iilkeler arast1 kiyaslanmasinda goz Oniinde
bulundurulmas: gereken en 6nemli gostergelerden
biri kadin ve erkeklerin hak, firsat ve kaynaklara
esit olarak katilip katilmadigidir. Kadinlarin
ekonomik ve sosyal yasama etkin ve erkeklerle esit
oranda katildig1 {ilkeler giliniimiizde “gelismis
iilkeler” kategorisinde yer alirken, kadinlarin
egitime, istihdama, karar alma mekanizmalarina esit
oranda katilmadigi iilkelerin hemen hepsi “az
gelismis” ya da “gelismekte olan {iilke” gruplari
arasinda yer almaktadir (Kadm Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu, 2013). Bu anlamda kadinlarin iggiiciine
katilimi, siirdiiriilebilir gelismenin Onemli bir
unsuru olarak hem kuramsal hem de politik agidan
onemli bir husus olarak kabul edilmektir (Evans &
Kelly, 2008: 289).

Son  yillarda, diinyada hizla yaygimnlasan
girisimcilik, diinyanin genelinde kabul goren bir
faaliyet olmakla birlikte, kadinlara bir istihdam
firsat1 yaratmakta ve aileleri i¢in de gelir kaynagi
olarak gorilmektedir. Kaufman Center’a gore
mevcut kadin girisimciler ve bunlarin sayilarindaki
artig, kiiresel pazarda etkin bir bicimde faaliyette
bulunmak isteyen herhangi bir {lkenin uzun
donemdeki ekonomik biiylimesinin anahtaridir
(Mboko & Smith-Hunter, 2009: 157). Ulke
ekonomisine katkismin yami sira kadinlarin bazi
ihtiyaglart da kadin girigimciliginin
yayginlasmasina neden olmaktadir. Ornegin kadinin
kendi ilgi alam1 konusunda ¢aligma istegi,
bagimsizlik  arayisi, finansal = sorumluluklar,
konforlu bir yagam arzusu, bir isle mesgul olma
istegi ile yatirnm ve istihdam arayigt gibi konular
girisimciligi  kadinlar i¢in cazip kilmaktadir
(Dhillon, 1993: 86).

Bu ¢alismada, kadinlarin erkeklerden farkli bakis
acilarindan ve duygu durumlarindan yola ¢ikilarak
kadin  girisimcilerin  liderlikte ortak  vizyon
olusturma davramiginin, sahip olduklari isletmelerin
performanslarina  etkisinde duygusal zekanin
diizenleyici rolii incelenmektedir.

Isletmelerin basari saglayabilmesi ve bu basarilarmni
uzun vadede devam ettirebilmeleri i¢in etkili
liderlik uygulamalaria sahip olmalar1
gerekmektedir.  Liderlik en basit tarifiyle
bagkalarini, miicadele etmeye deger amaglar ugruna
etkileme ve ilham verme yetenegi olarak tanimlansa

da, etkin bir lider bagkalarmi etkileyecek bigimde
vizyon sahibi olmali, giivenmeli, gilivenilmeli,
rehber ve Onder olmali, astlar1 ile birlikte olup,
onlara sempati ve empati asilamali, onlara kogluk
yapmalidir (Sichone, 2004: 9-10). Calisanlarin
motivasyonunu saglamak acisindan da etkili liderlik
isletmeler acisindan vazgecilemez bir faktordiir
(Waring, 2003: 33). Uzun vadede kalic1 ve yiiksek
isletme performansi saglamak isteyen igletmelerin,
liderlik stratejilerine odaklanmalari, liderlik kiiltiirii
gelistirmeleri ve her kademe yoneticiler igin bu
gelisimi stirdiirmeleri gerekmektedir (Bersin, 2012).
Bununla birlikte st diizey liderlerle iliskilendirilen
vizyon davranisi etkili liderlik saglamanin bir isareti
olarak goriilmektedir (Podolny, Khurana & Hill-
Popper, 2005). Bu anlamda birlikte calistigt
personeline liderlik eden kadin girigimcilerin, etkili
liderlik davranislarinin da isletme performansi
iizerinde etkili oldugu diistiniilmektedir.

Calismada katilimcilarin duygusal zeka ile ilgili
Ozellikleri de incelenmektedir. Duygusal zeka
kisinin kendisinin ve baskalarmm duygularimi
kontrol etme, bunlar arasinda se¢im yapabilme ve
kisinin  duygularim1  hayatina yon  vermede
kullanabilme yetenegini iceren sosyal zekanin bir
seklidir (Mayer & Salovey, 1993: 433). Duygular,
farkli tepkileri anlama ve daha sonra bu tepkilerle
basa  ¢ikma sirecinde  kisiye  rehberlik
edebilmektedir (Alumran & Punamaiki, 2008: 106).
Duygusal malzeme o6zellikle bir sorun oldugunu
belirlemek ve bunu ¢ézmek igin gerekli ipuglart
saglamakta, c¢oklu problem ¢6zme bakis agilari
gelistirmektedir (Aldea & Rice, 2006). Bu anlamda
etkili liderlik davramislarindan biri olan ortak
vizyonun igletme performansina etkisinde duygusal
zekanin diizenleyici rolii oldugu diisiiniilmektedir.

Calismanin amaci; etkili liderlik davranislarindan
biri olan ortak vizyon olusturma davraniginin
isletme performansina etkisinde duygusal zekanin
diizenleyici rolii olup olmadigini belirlemektir. Bu
amagla Adana, Mersin, Osmaniye ve Hatay
illerinde faaliyet gosteren kadin girisimciler evren
olarak belirlenmis olup, basit tesadiifi ornekleme
yontemi ile Orneklem kitlesi  belirlenmistir.
Aragtirma tanimlayici tiirde tasarlanmig olup gerekli
veriler, anket yontemi ile toplanmustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Duygusal Zeka

Duygusal zeka, duygular1 kontrol altinda tutabilme,
saglikli ve uyumlu sosyal iliskiler kurabilme ve
mutlu bir yasam siirdiirebilme i¢in edinilmesi
gereken biitiin yeteneklerdir (Konrad & Hendl,
2005: 13). Duygular, diistince ve eylemleri 6nemli
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bir sekilde orgiitleyen unsurlardir. Her ne kadar
bazen c¢eligkili olsalar da duygular, muhakeme
yapmanin ve makul olabilmenin bir geregidir. EQ
(duygusal zeka), 6nemli sorunlart ¢ézmek ya da
onemli bir karar vermek gerektiginde, IQ’nun
(biligsel zeka) yardimina kogmakta ve bunlar1 daha
nitelikli ~ve  daha  cabuk  uygulanmasin
saglamaktadir (Cooper & Sawaf, 2010).

Duygusal zeka; kendimizle ve ¢evremizdeki diger
insanlarla basa ¢ikabilmeyi kolaylastiran duygular1
tanima, anlama ve etkin bi¢cimde kullanma
yetenegidir. Yani, bagkalarinin neyi arzuladiklarini,
neye ihtiya¢ duyduklarini, gii¢lii ve zayif yonlerini
anlayabilmek, stresle basa ¢ikabilmek ve insanlarin
cevrelerinde gormek istedikleri gibi biri olmak i¢in
duygusal zeka gerekli bir yetkinliktir (Baltas, 2011:
7). Duygusal zekanin tanimladigi; bireyin kendini
tanimast, kontrol etmesi ve gilidiilemesi, isteklerini
erteleyebilmesi, duygusal degisimlerini kontrol
etmesi, engellemeler karsisinda direnebilmesi, diger
kisilere anlayigla yaklasabilmesi, onlarin en igten
gelen duygularini anlayabilmesi, etkin iliskiler
kurup siirdiirebilmesi  yetenekleri, 6grenebilir
psikolojik ve sosyal becerilerdir. Birey ancak bu
beceriler sayesinde yasamdaki bagarisini  ve
doyumunu en iist diizeye ¢ikarabilmektedir (Acar,
2002: 56).

Duygusal zeka, kendimizin ve bagkalarimin
duygularint  tanimay1 ve degerlendirmeyi
O6grenmemizi saglamakla birlikte duygulara iliskin
bilgileri ve duygularin enerjisini giinlitk hayatimiza
ve isimize etkin bir bi¢imde yansitarak uygun
tepkiler vermemizi saglamaktadir (Yesilyaprak,
2001: 140). Birey duygularini etkin bir sekilde
yonetebildigi takdirde, sorunlari ¢ozebilmek igin en
etkili hareketi belirleyebilecek donanima sahip hale

gelmektedir. Bireyin duygusal zekay1
algilayabilmesi ~ yasaminda,  islerinde, aile
iligkilerinde ve vatandaglik gorevlerinde
gelismelerine  imkan saglayan mekanizmalart

genisletmektedir (Cherniss & Goleman, 2001: 42).
2.2. Liderin Ortak Vizyon Olusturma Davranist

Liderlik, belli bir durum i¢inde, belli bir anda ve
belli kosullar altinda ve bir grupta; bireylerin
orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in goniillii ¢abalarinin
tesvik edildigi, belirlenmis ortak hedeflere ulagmay1
saglamada araci olan, deneyimlerin aktarildigi bir
etkileme stirecidir (Werner, 1993: 17). Liderlik
davranmigt  ise, liderin  Orgiitsel  amaclarini
gerceklestirmek amaciyla; grubunu ve is ortamini,
orglitiin amaglarini ve izleyicilerinin
motivasyonunu dikkate alarak se¢mis oldugu
davranis bigimidir. Herhangi bir tarzi benimsemis
olan liderin, Karsilastigi durumlar kargisinda
gosterecegi davranis, benimsemis oldugu

yaklasimin  bir yansimasi olarak karsimiza
cikmaktadir (Hicks & Gullert, 1981: 234). Liderler,
liderlik gorevlerini yerine getirirken ¢ok ¢esitli
tarzlarda davranabilmektedirler ve bu davranis
tarzlar, Orgilitlerde, insan kaynaginin Orgiitiin
amaclarina ulagmasinda ve bu dogrultuda harekete
gecirebilme noktasinda dnemli bir rol oynamaktadir
(Dogan, 2001: 66).

Etkili liderlik “grubun problemlerini ¢6zmek ya da
hedeflerine ulagsmak i¢in grubun beklenti ve
yeteneklerini  baglatan ve  siirdiiren, {iyeler
arasindaki etkilesimi saglamak” olarak
tanimlanmaktadir (Bass, 1990: 20). Bununla birlikte
etkili liderlik davraniglar1 bir¢ok arastirmaya konu
olmus ve bu caligmalarda farkli etkili liderlik
davraniglarindan bahsedilmistir (Bennis & Nanus,
1985; Bass, 1985; Tichy & Devanna, 1986; Yukl,
1989; Pawar & Eastman, 1997). Bu etkili lidelrik
davraniglardan biri de ortak vizyon olusturma
davramisidir (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1994;
Greenberg, 2002: 281; Andersen, 2006: 1084;
DeRue vd., 2011; Carton , Murphy & Clark, 2014).

Liderlik, ortak bir gorevin gergeklesmesi icin bir
insanin digerlerinin yardim ve destegini saglamasi
gereken sosyal bir etki siirecidir (Chemers, 1997:
12). Liderler heyecan verici olasiliklar1 ve yiliksek
hedefleri hayal ederek gelecegi gozlerinde
canlandirmali ve bu hedefleri gerceklestirmenin
Oonemini  siirekli  c¢alisanlara  hatirlatmalidir.
Liderlerin basarili olmasi i¢in ortak hedefleri
kullanarak herkesin paylasabilecegi bir vizyon
yaratip insanlari bu vizyona dahil etmeleri
gereklidir. Vizyon, gelecekle ilgili beklentilerin
hesaplanabilmesi yetenegine sahip olunmasidir ve
kisilerin  gelecek  iizerinde  odaklanmalarina
yardimci olur. Vizyon olusturma 6rgiitsel basar1 igin
zorunlu olup, liderlik davranisinin olusumuna etkili
olan unsurlardan bir tanesidir. Bu baglamda liderin
orgiit icerisinde bir vizyona ihtiyaci vardir. Amag
ve yon duygusu olmadan herkesi saran bir heyecan
yaratmak zordur (Goleman, Boyatzis & Mekee,
2002). Bu anlamda lider, vizyonu baskalariyla
paylagmali, onlar1 inandirabilmelidir. Ortak bir
amag icin caba gostermenin anahtar1 ise, kurulan
hayalin herkesin ¢ikarina olacagini gdstermektir
(Kouzes & Posner, 2002).

2.3. Isletme Performanst

Performans, is yapan bir bireyin, grubun ya da
orgiitiin o isle ulagilmak istenen hedeflere ulagsma
derecesinin nitel ya da nicel etkinligi olarak
tanimlanabilmektedir (Denison & Mishra, 1995;
Fisher, 1997; Karakas & Ak, 2003: 338). Bu
anlamda isletme performansi ise, isletmenin
belirli bir zaman dilimi sonunda elde ettigi ¢ikt1 ya
da c¢alismanin sonucu olarak ifade etmek
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miimkiindiir (Porter, 1991; Akgemci, 2008: 478).
Bir sistemin performansi, belirli bir zaman
sonucunda elde ettigi ¢iktt veya ¢aligmanin
sonucudur. Bu sonug, isletmenin sahip oldugu
amacin veya gorevin gerceklestirilme derecesi
olarak anlasilmalidir ki, bu durumda performans,
isletme amaglarinin  gercgeklestirilebilmesi  igin
gosterilen tiim ¢aligmalarin degerlendirilmesi olarak
da agiklanmaktadir (Grady, 1991: 49; Akal, 1998:
1; Cokins, 2004: 29).

Performans Ol¢limii; driinlerin, hizmetlerin veya
islemlerin gergeklestirilmesinde, goérevlerin nasil
yerine getirileceginin bir program dahilinde tarafsiz
olarak Ol¢iilmesi yontemidir. Performans ol¢timil,
0z degerlendirmenin, hedef olusturmanin ve
geligimi izlemenin bir araci olarak kullanilabilecek
analitik bir siliregtir (Demirkaya, 2000: 3).
Performans 6l¢limiiniin amaglarini kisaca 6zetleyen
Apaydin  (2007: 155)’a gore ise performans
Ol¢imiiniin amaci; pazar beklentileri ile stratejik
hedefler arasinda uyumu saglamak, isletme
kaynaklarmin etkin kullanilmasini koordine etmek
ve daha once belirlenen stratejik hedeflere ulasilip
ulagilmadigint denetlemektir.

Bir igletmenin amaglarini ne olgiide gergeklestirip
gerceklestirmedigini tespit etmek iizere yapilan
genel  anlamdaki  performans  Olgme  ve
degerlendirme ¢alismalarinda yapilacak ilk islerden
birisi, isletmenin hangi 6l¢iit ve boyutlar agisindan
degerlendirilecegi sorunudur (Mutlu, 2007: 29). Bu
Olctiiler isletmeden isletmelere farklilik gosterdigi
gibi zamansal agidan da degisiklikler gostermistir.
Finansal performans her donemde isletmelerin
onemli bir gostergesi olmusken; sanayi devrimiyle
birlikte verimlilik; bilgi toplumuyla birlikte ise
kalite, yenilik, yeni iriin basarisi, itibar gibi
kriterler isletme performansi gostergeleri arasinda
olmustur. Ozellikle bilgi ¢agiyla birlikte isletme
bagarisinda finansal ve maddi varliklarla birlikte
bilgiye bagli maddi olmayan varliklar da 6nem
kazanmistir (Venkatraman & Ramanujam, 1986;
Emrem, 2002: 9; Olson, Slater & Hunt, 2005).
Diger yandan performanst tanimlayan unsurlar,
sunulan mal ve hizmetlerin c¢esidine gore de
degisebilmektedir. Bazi hizmetlerde kalite ©n
planda yer alirken, bazilarinda miktar 6n plana
cikabilmektedir. Baz1 durumlarda ise performansin
unsurlari, sunulan mal ve hizmetin kaynagina gore
de farklilik gosterebilmektedir (Koseoglu, 2005:
213). Ornegin, Gooch ve Montgomery iiretim
gliciinlin gostergesi olarak 7 anahtar kriteri stok
devir orani, imalat donem-devir siiresi, {riin
maliyeti, uluslararasi rekabet edebilme giicii,
bliyime orani, pazar paylr ve yatirimin getirisi
olarak siralamaktadir (Gooch & Montgomery,
1986: 58). Turizm sektdri acisindan bakildiginda,
performans Olgiitleri olarak pazar payi, satis

bliylikligi, karlilik orani, likidite orani, sermaye
yapist, hizmet kalitesi, kaynak kullanim verimliligi
ve  personel verimliligi olarak  karsimiza
cikabilmektedir (Fitzgerald, Johnson, Brignall,
Silvestro & Voss, 1991). Performans Odlgiitleri
lojistik isletmeler agisindan ele alindiginda ise bu
o6l¢iitler; zamaninda teslimat, stok dogrulugu, siparis
hatalari, miisteri sikayetleri, sevkiyatlarin dolar
olarak tutari, geri gelen siparis miktari, toplam
siparig ¢evirim siiresi, beklentileri kargilama orani,
karsilanamayan siparis adedi ve depo ¢evirim siiresi
olarak siralanabilmektedir (Minahan, 1997).

2.4. Kavramlar Arasi Iliskiler ve Arastirmanin
Hipotezleri

Liderlik, baz1 arastirmacilar tarafindan bir firmanin
performansim artirmak i¢in 6nemli itici giiglerden
biri olarak goriilmektedir. Etkili liderlik yonetim
gelistirmede glicli  bir kaynak ve oOrgiitsel
performans iyilestirmede siirdiiriilebilir rekabet
avantaji olarak kabul edilmektedir (Zhu, Chew &
Spangler, 2005). Oyle ki Mckay 2008 yilinda
CEQO’larim firma performans1 {izerine etkisinin
incelendigi ¢alismasinda CEO’larin davramslar ile
firma performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir
iliski saptamistir. Calismada firma performansi
tzerinde ki CEO etkisi, firma etkisinden 4 Kkat,
sektor etkisinden ise 5 kat daha biiyikk olarak
hesaplanmigtir ~ (Mckay, 2008). Liderlerin
belirlenmis bir vizyonu ifade etmesi, kurumun
basarabilecegini diislindiigii, ¢ekici bir gelecek
durumu agiklama c¢abasidir (Bass, 2008). Bu
anlamda vizyon sahibi lider, ylksek yeterlilige ve
basartya wulastiracak bir vizyona sahip oldugu
izlenimini yaratmak suretiyle, astlarmin ortaya
konulan hedefleri yerine getirmek i¢in cosku ve
baghlikla ¢aligmasimi saglayabilir (Drath, 2001,
Avery, 2004).

Dontisiimeii  liderlik, paylasilan bir  vizyona
terciman olmak, diigiinsel olarak iggorenleri
uyarmak, isgorenlerdeki Dbireysel farkliliklari

izlemek konularinda liderin yetenegi olarak
karakterize edilmektedir (Brown & Keeping, 2005:
246). Tlham alma, motivasyon, meydan okuma,
ortak vizyon olusturma, Kisisel gelisim gibi
unsurlarin tizerinde duran (Bass & Steidlmeier,
1999) doniisiimcii liderler, izleyicilerinin
gereksinmelerini, inanglarin1 ve deger yargilarini
degistirebilen, degisimi ve yenilik¢iligi
benimseyerek  orgiitlerini  {istiin  performansa
yiikseltmeye yonlendirebilen bireylerdir. Bununla
birlikte doniistimcii liderlerin vizyon sahibi olmasi
ve bu vizyonu calisanlarina da kabul ettirmesi en
temel gorevlerindendir (Luthans, 1995: 357).
Doniistimeii  liderligin = astlarin =~ memnuniyeti,
motivasyonu ve performansi ile pozitif bir sekilde
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iligkili olduguna dair kayda deger kanitlar

bulunmaktadir (Bass & Steidlmeier, 1999).

Wang, Law, Hackett, Wang ve Chen (2005);
CEO’larin liderlik davranislari, 6rgiit performansi
ve calisgan  tutumlar1  arasindaki iligkileri
inceledikleri ¢aligmalarinda, CEO’larin
davraniglarindan biri olarak belirledikleri “bir
vizyonu ifade etme” ile drgiit performansi arasinda
pozitif bir iligki ortaya koymuslardir. Vizyoner
liderlerin  yeni orgiitsel ortamlarda  yiiksek
seviyelerde sagladiklart uyum, baghlik, giiven,
motivasyon sonucu yilksek performansa neden
olacag diisiiniilmektedir (Zhu vd., 2005). Sully de
Luque, Washburn, Waldman ve Ev (2008)
yaptiklar1  ¢aligmada, bir liderin  gelecegin
belirleyicisi olan zorlayict bir vizyonu hedefledigi
durumlarda, takipgilerin bu vizyonu ve onun temsil
ettigi degerleri tanimlamak ve gergeklestirmek
isteyeceklerini  sdylemislerdir. Boylece  astlar
vizyonu gergeklestirmek i¢in kigisel fedakarliklar
yapmaya daha istekli hale gelecek ve kendi kisisel
ihtiyaglarin1 feda etmeye daha istekli olacaklardir.
Sonug¢ olarak daha fazla g¢aba harcayacak olan
calisanlar isletme performansinin da artmasini
saglayacaklardir. Ashford ve arkadagslar1 (2016)
yaptiklar1 calismada, CEO’lar tarafindan ortaya
koyulan vizyonu ifadesinin, firma performansi ile
iligkili olup olmadigini aragtirmislardir. Calisma
sonucunda, CEO’lar tarafindan olusturulan ve
aciklanan vizyon ifadelerini firma performansi
iizerinde olumlu bir etki yarattigi gorlilmiistiir.
Doganalp (2009)’in ¢alismasinda, , banka st
yOnetiminin personele kazandirdigi ortak vizyonla
personeli  yapabilecegini  diisiindiigiinden daha
fazlasini  yapabilecegine  inandirmasinin  kriz
donemlerinde isletme performansini olumlu yonde
etkiledigi belirlenmistir.

HI: Kadin girisimcilerin ortak vizyon yaratma
davranisiari, sahip olduklar isletmelerin
performansini pozitif anlamda etkilemektedir.

Duygular, insanlar1 yeterliliklere yonlendirmekte,
uygun davranigi tesvik etmekte, bilgiyi siizmeyi ve
deneyimi gerceklestirmeyi saglamaktadir.
(Merlevede, Vandamme & Bridoux, 2006: 194).
Ayrica  davraniglart  etkileme  oOzelligi  ile
baskalarindan gelen sinyallere cevap vererek, bireye
iletisim kurmasinda yol gosteren unsurlardir
(Goleman, 2007: 50). Giiniimiiz is diinyasi, ¢ok
sayida insanin bir arada ve yiiksek etkilesim
diizeyinde ¢alismalarini gerektirmektedir. Boyle bir
ortamda kiginin kendisinin ve bagkalarimin
duygularint yonetebilmesi, diger insanlarla uyumlu
bir sekilde ¢alisabilmesini saglayacaktir. Duygusal
zeka insanlarin anlasilmast ve onlara yardim
edilmesi yoluyla daha verimli ¢alistirilmalarini
saglama konusunda o6nemli bir role sahiptir

(Grossman, 2000: 19). Duygusal zeka liderlik,
zihinsel 1iyilik hali, fiziksel durum, iliskileri
yonetmek, basar1 saglama ve ¢atigmalar1 ¢cézme gibi
birgok farkli konuda o6nemlidir (Scuderi, 2013).
Liderler i¢in en zor sorunlardan biri, duygusal zeka
becerilerini 6grenme ve bunlart kendi sirketlerini
yonetme agamasinda kullanabilmeleridir. Elbette ki
duygusal zeka liderligin zorunlu bir belirleyicisi
degildir. Ancak duygusal zeka etkin liderlik
davranislarini, diger faktorlerle birlikte
etkilemektedir (Packard, 2008: 51). Bu anlamda
kadin girisimcilerin ayni zamanda liderlik ettikleri
isletmelerinde gosterdikleri ortak vizyon yaratma

davranisinin  igletme performansina  etkisinde
duygusal zekanin etkili olabilecegi
diisiiniilmektedir.

H2: Kadin girisimcilerin ortak vizyon yaratma
davramiglarimin ~ sahip  olduklar:t  isletmelerin
performansina  etkisinde  duygusal  zekanin
diizenleyici bir rolii vardir.

3. YONTEM
3.1. Evren ve Orneklem

Bu ¢alisma dahilinde Adana, Mersin, Osmaniye ve
Hatay illerinde faaliyet gdsteren kadin girisimciler
calismanin  evrenini  olusturmaktadir. Bolgede
faaliyet gosteren biitiin kadin girisimcilere ulagmak
miimkiin olmadigr i¢in, tam sayim yontemi
kullanilamamis, 6rnekleme yontemi uygulanmistir.
Bolgedeki Ticaret Odalari, Sanayi Odalar1 ve Esnaf
ve  Sanatkarlar  Odalari’na  kayith  kadin
girisimcilerin listeleri olusturulmus ve bu listelerden
basit tesadiifi Ornekleme yontemi ile Orneklem
belirlenmistir. Bolgede faaliyet gosteren g¢esitli
meslek odalarindan alinan listelerin incelenmesi ve
gerekli arastirmalarin  yapilmasi sonucu, birgok
kadimin bahsi gecen meslek odalarina kayith
olmasmna ragmen, aktif olarak girisimecilik
faaliyetini yerine getirmedigi, sadece kagit iizerinde
isletme sahibi olarak goriildigi anlagilmstir.
Calisma kapsaminda kadinlarin girisimei olarak
sayilabilmesi i¢in; aktif olarak isin basinda olmasi,
calisanlarina onderlik etmesi ve islerini bizzat
yliriitiiyor olmast gerekmektedir. Bu nedenle
calismanin evreni olarak ele alinacak kadin
girigimei sayisi tam olarak belirlenememektedir.
Bununla birlikte calismaya dahil edilen kadin
girisimcilerin tamaminin, yanlarinda en az iki kisi
calistirtyor olmasi beklenmistir. Bu sartlar altinda,
calisma kapsaminda 773 kadin girisimciye anket
uygulanmis, ancak bunlardan 535 tanesi arastirma
kapsaminda kullanima uygun bulunmus ve analize
dahil edilmistir.
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3.2. Veri Toplama Araglar

Arastirma tanimlayict tiirde tasarlanmis olup gerekli
veriler, anket yontemi ile toplanmistir. Kullanilan
anket formu 4 boliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde Kouzes ve Posner (2002)’in liderlik
davraniglar1 6lcegi, ikinci bolimde Chan (2004)’in
duygusal zeka Olgegi, liclincii boliimde Zerenler
(2005)’in  igletme  performanst  Ol¢eginden
yararlanilmistir. Son boliimde ise demografik bilgi
formu bulunmaktadir.

Ortak vizyon davranigini belirlemek igin Kouzes ve
Posner (2002) tarafindan gelistirilen, gecerlilik ve
giivenirlik ¢alismas1 ile Tiirkgeye uyarlamasi
Duygulu (2007) tarafindan yapilmig olan Liderlik
Davranislar1 Olgegi’nin ortak bir vizyon olusturma
ile ilgili 6 maddelik bolimii kullanilmustir. Olgek,
5°li Likert tipinde derecelendirilmis olup, cevap
secenekleri; 1-Higbir zaman, 2-Nadiren, 3-Bazen,
4-Cogunlukla, 5-Her zaman seklinde
puanlandirilmastir.

Kadin girisimcilerin duygusal zeka boyutlarinin
degerlendirilmesinde, Chan’in (2004) tiikenmislikle
duygusal zeka arasindaki iligkiyi incelemede
kullandig1, &lgekten  yararlanilmistir.  Olgegin
orijinali, Schutte ve arkadaslarimin (1998) 33
maddelik ¢alismasindan  gelistirilmistir.  Olgek,
duygusal degerlendirme, pozitif duygusal yonetim,
empatik duyarlilik ve duygularin pozitif kullanimi
olmak iizere dort boyuttan ve toplamda 12
maddeden olugmaktadir. Cevaplart 5°li Likert
tarzinda derecelendirilmis olmakla birlikte, cevap
secenekleri,  1-Kesinlikle  Katilmiyorum,  2-
Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-
Kesinlikle Katiliyorum seklinde puanlandirilmistir.
Isletme performansmin 6lgiilmesinde  Zerenler
(2005) tarafindan, Das ve Narasimhan (2001: 521)
ile Bititci, Turner ve Begemann (2000: 107)
tarafindan  kullanilan  arastirma  sorularindan
faydalanilarak gelistirilmis olan bir 06lcekten
yararlanilmistir (Zerenler, 2005: 23). 7 ifadenin yer
aldig1 isletme performanst 5°li Likert tipinde
derecelendirilmistir ve cevap secenekleri; 1-
Rakiplerimizden ¢ok kotiyiiz, 2-Rakiplerimizden
kotiiyliz, 3-Rakiplerimizden ne iyiyiz ne kotiiyiiz, 4-
Rakiplerimizden iyiyiz, 5-Rakiplerimizden ¢ok
iyiyiz seklinde puanlandirilmstir.

3.3.  Olceklerin  Gegerlilik ve Giivenilirlik
Analizleri
Aragtirmanin  temel amaglarina ulagsmak igin

yapilacak olan istatistiksel analizler dncesi 6l¢eklere
ait maddeler agiklayici faktor analizine (AFA) tabi
tutulmustur. Olgek verilerinin  faktér analizine
uygunlugu KMO oOrneklem yeterliligi ve Barlett
kiiresellik testi ile incelenmistir. Test sonucunda

ortaya ¢ikacak deger araliklari; 0,50 — 0,60 arast
kéti, 0,60 — 0,70 arasi zayif, 0,70 — 0,80 aras1 orta,
0,80 — 0,90 arasi iyi ve 0,90 iizeri milkemmel olarak
yorumlanmaktadir  (Cokluk,  Sekercioglu &
Biiyiikoztirk, 2012: 207). KMO ve Barlett’s
Kiiresellik testi degerinin ortak vizyon olusturma
icin (0,887; 2= 1639,653 ve p<0,0001) duygusal
zeka icin (0,947; y2= 3306,414 ve p<0,0001) ve
isletme performansi i¢in (0,876; y2= 2163,066 ve
p<0,0001) olmasi, dlgeklere iligkin verilerin faktor
analizi yapilmasinin uygun oldugu gostermektedir.
Ortak vizyon olusturma oOlgeginin tek faktorli
yapisinin toplam varyansin % 64,4’iini agikladigi
tespit edilmis olup faktor yiiklerinin 0,76 ile 0,83
arasinda olugu goriilmiistiir. Duygusal zeka o6lcegi,
0,50 ortak varyans degerinin altinda kalan 11.
madde Olgekten ¢ikarildiktan sonra  toplam
varyansin %57,32’sini agikladigi tespit edilen tek
boyut olusturmustur. Olcek maddelerin faktor
yiikleri; en diigiik 0,69, en yiiksek ise 0,80 olarak
hesaplanmistir. Son olarak isletme performansi
6lgeginin tek faktorlil yapisinin toplam varyansin %
61,8’ini agikladig1 belirlenmistir. Bununla birlikte
Olgegin faktor yiiklerinin 0,72 ile 0,85 arasinda
degistigi goriilmiistiir. Olgeklerin giivenirligini test
etmek amaciyla yaygin sekilde kullanilan Cronbach
Alpha katsayis1 hesaplanmigtir. Tablo 1°de
goriildiigii gibi ortak vizyon olusturma davranisi
6lcegi, duygusal zeka dlgegi ve isletme performansi
6lcegi icin hesaplanan Cronbach Alpha katsayilari
sirastyla 0=0,91; 0=0,90; 0=0,92"dir.

Aciklayici faktor analizi sonrasi yapilan dogrulayici
faktor analizinde ortak vizyon olusturma 6lg¢eginin
yapist  dogrulanmigtir  (Ki-kare/ df =3,60;
RMSEA=0,070; NFI= 0,99; CFI= 0,99; SRMR=
0,022). Duygusal zeka Olgegine uygulanan
dogrulayic1 faktor analizi sonrasi 6lgegin yapisinin
dogrulandigr gorilmiistir (Ki-kare/ df =3,77;
RMSEA=0,075; NFI=0,98; CFI= 0,99; SRMR=
0,34). Isletme performans1 6lgegine uygulanan
dogrulayic1 faktor analizi sonrasi ise Olgegin
yapisinin - dogrulandigi gorilmiistir (Ki-kare/ df
=3,76; RMSEA=0,072; NFI= 0,99; CFI= 0,99;
SRMR= 0,28). Tablo 2’de olgekler igin kabul
edilebilir uyum degerleri ve mikemmel uyum
degerleri ile birlikte 6lgekler ait hesaplanan uyum
iyiligi degerleri birlikte verilmistir.

4. BULGULAR

4. 1. Kattlimcilara Ait Tamimlayici Istatistikler
Ankete katilan 535 kadin girisimcinin; kadin
girisimcilerin = %37’sinin  lise mezunu oldugu,

%48,4’liniin  29-38 yas arast grupta oldugu,
%75’inin evli oldugu, %49’unun 6-10 y1l arasi
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Tablo 1: Olgeklerin Faktor Yiikleri ve Giivenirlikleri
Sorular Faktor Faktor  Cronbach
Yiikii Yiikii Alfa
(AFA) (DFA)
Ortak Vizyon Olusturma
Caliganlarimi isletmenin amaglar1t dogrultusunda motive ,83 0,80
ederim.
alisanlarin, uzun vadeli ¢ikarlari ile isletme hedeflerinin ,83 0,80
Calis ¢ $
birlikte gergeklesebilecegini gdrmelerini saglarim
Gelecekte yasayabilecegimiz zorluklar ¢aligsanlarimla ,82
paylasmum. - : - 074 091
Gelecekteki egilimlerin igimizi nasil etkileyebilecegini ,81 0,76
calisanlarima agiklarim.
Gelecekle ilgili olarak iyimserimdir. 77 0.74
Gelecekle ilgili hayallerimi galisanlarimla paylasirim. ,76 0.66
Duygusal Zeka
Duygularim: yasadik¢a onlarin farkina varirm. 0.80 0,75
Insanlarin yiizlerine bakarak yasadiklar1 duygular1 anlarim. 0.79 0.78
Pozitif bir ruh halindeyken yeni fikirler bulabilirim. 0.79 0.78
Pozitif bir ruh halindeyken problem ¢dzmek benim i¢in
kolaydir. 0,79 0,77
Duygularimi yasayarak kolayca fark ederim 0.78 0.76
Duygular, yasam1 anlamli kilan seylerdendir. 0.77 0.71 0.90
Giizel seylerin olmasini beklerim. 0.77 0,74
Pozitif bir duyguyu yasarken, onu nasil sonlandiracagimi
bilirim. 0,73 0,69
Ruh halim degistiginde, yeni firsatlar1 fark ederim. 071 0,67
Gonderilen sozsiiz mesajlari fark ederim. 0.70 0.66
Engeller karsisinda gayret etmek i¢in kendimi iyi bir ruh
hali i¢ine sokarim. 0,69 0,65
isletme Performansi
Rakiplere gore isletmenizin verimliligi 0.85 0,86
Rakiplere gore isletmenizin satiglar 0.85 0.83
Rakiplere gore isletmenizin amaglarina ulagsma diizeyi 080 075
Rakiplere gore isletmenizin pazar pay1 0.78 074 0,92
Rakiplere gore isletmenizin karliligi 0.77 0,73
Rakiplere gore miisteri memnuniyeti saglama 0.73 0.61
Rakiplere gore isletmenizin tlriinlerinin kalitesi 072 0.58
zamandir igletme sahibi olarak is hayatinda faaliyet anlaml farkliliklarin hangi gruplardan

gosterdigi Tablo 3’de goriilmektedir.

4. 2. Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan
Farkhiliklarinin Analizi

Katilimeilarin  ortak vizyon olusturma davranisi
Olcegi, duygusal zeka dlgegi ve isletme performansi
6lgegine verdikleri cevaplarin egitim durumlarina,
yaglarina ve is hayatinda isletme sahibi olarak
gegcirdikleri siirelere gore farklilagip
farklilasmadigint  6lgmek icin  ANOVA  testi,

kaynaklandigini tespit etmek icin yapilmig Scheffe
testi uygulanmigtir. Tablo 4’te goriilen sonuclara
gore;

e Duygusal zeka, ortak vizyon olusturma
davranis1 ve isletme performansi egitim
durumuna  gore anlamli  farklilik
gostermektedir.

e Duygusal zeka ve ortak vizyon olusturma
davranigi, yas gruplarma gore anlamli
farklilik gostermektedir.

e Duygusal zeka, ortak vizyon olusturma
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Tablo 2: Olgeklerin Uyum lyiligi Degerleri

Indeks Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Ortak Vizyon Duygusal isletme
(Uyum & p o y
Olgiileri) Degerleri Uyum Degerleri Olusturma Zeka Performansi
X %/df <2 2< X¥df <5 3,60 397 3,76
RMSEA 0,00 RMSA <0,05 0,05<RMSA <10 0,070 0,075 0,072
SRMR 0,00 <SRMR<0,05 0,05 <SRMR<0,08 0,022 0,34 0,28
NFI 0,95<NFI1<.0,100 0,90<NFI <0,95 0,99 0,98 0,99
CFI 0,95<CFI <0,100 0,90<NFI1 <0,95 0,99 0,99 0,99
Tablo 3: Tanimlayici Istatistikler
_Egitim Diizeyi N % Yas N %
[lkdaretim 172 32.2 18-28 83 15.5
Lise 198 37 29-38 259 48,4
Onlisans/Lisans 129 24,1 39-48 145 27,1
Lisansiistii 36 6,7 49 ve lizeri 48 9
Faaliyet Siiresi N % Medeni Durum N %
0-5 161 30.1 Evli 401 73
6-10 262 49 Bekar 134 25
11 ve iizeri 112 20,9

davranigi ve isletme performansi isletme
sahibi olarak gegirilen siireye gore anlamli
farklilik gostermektedir.

Ortak vizyon olusturma olgegi, duygusal zeka
Olcegi ve isletme performansi Olgegine verdikleri
cevaplarin katilimcilarin medeni durumuna gore
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek igin t
testi  yapilmistir. Tablo 5 incelendiginde,
katithmcilarin  medeni  durumuna gére anlamh
farklilik olan tek degiskenin duygusal zeka oldugu
gorilmiistiir. Buna gore bekar olanlar, evli olanlara
gore daha yiiksek bir duygusal zekaya sahiptirler.

4.3. Arastirma Modelinin Test Edilmesi

Etkili liderlik davramiglarindan biri olan ortak

vizyon olusturma davranisinin isletme
performansina  etkisinde  duygusal  zekanin
diizenleyici rolii olup olmadigin1 belirlemek
amactyla  hiyerarsik  regresyon  analizinden
faydalanilmgtir.

Hiyerarsik regresyon analizi sonucu, birinci
modelde regresyon analizine girilen bagimsiz

degisken olan ortak vizyon olusturma ile bagimli
degisken olan isletme performansi, ikinci model ise
birinci gruptakilerle birlikte diizenleyici degisken
olan duygusal zeka ve lgiincii modelde ise ortak
vizyon olusturma ile birlikte regresyon analizine
dahil edilen ortak vizyon olusturma ile duygusal

zekanin ¢arpimindan olusan etkilesimsel terimi
kapsamaktadir. Tablo 6’da modeller bazinda
katsayilar incelendiginde, birinci grupta modele
dahil edilen ortak vizyon olusturma (B=0,245;
p<0,01); ikinci grupta modele dahil edilen ortak
vizyon olugturma ($=0,180; p<0,01) ile duygusal
zeka (B=0,146; p<0,01); ticlincii grupta ise modele
dahil edilen ortak vizyon olusturma ($=0,180;
p<0,01) ile duygusal zeka (B=0,150; p<0.01) ve
duygusal zeka ve ortak vizyon olusturma
etkilesimsel terimi ($=0,068; p<0,01) isletme
performansi algisi tizerinde anlamli etkiye sahiptir.

Sonug olarak hiyerarsik regresyon modelinin biitiin
asamalar1 istatistiksel olarak anlamlidir.
Etkilesimsel terimin bulunmadigi birinci gruptaki
ortak vizyon olusturma (F=33,931; p=0,000) ve
ikinci gruptaki ortak vizyon olusturma ile duygusal
zekanin (F=22,143; p=0,000) regresyon modeline
anlaml katki yaptigin1 gostermektedir. Diizeltilmis
R? degerleri sirasiyla 0,60 ve 0,77’dir. Bu sonug
isletme performansindaki degisimin %6°lik kismini
ortak vizyon olusturma, %7,7’lik kismin1 ise ortak
vizyon olusturma ile duygusal zekanin birlikte
acikladigini gostermektedir. Tkinci grupta duygusal
zeka degiskeninin regresyona girmesi isletme
performans1 algisinda %0,17’lik ilave varyansi
aciklamis ve R2 deki bu degisim anlaml
bulunmustur (F=22,143; p=0,000). Yine {i¢iincii
gurupta ortak vizyon olusturma ile duygusal zeka
degiskenlerinin ¢arpimi olan etkilesimsel terim
modele dahil edilmis ve model istatistiksel olarak
anlaml bulunmustur (F=15,699; p=0,000). Ugiincii
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Tablo 4: Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan Algi Farkliliklarinin Analizi

(ANOVA Testi)
Degiskenler N Ortalama Std. F p Farkhhliklarin
Sapma kaynag
(Scheffe)
Egitim
A.Tlkogretim 172 3,56 82
Ortak Vizyon B.Lise 198 3,60 ,88 2,733,017 C>A
Olusturma  C.Onlisans/Lisans 129 3,85 ,95
D.Lisansiistii 36 3,48 97
A.Ilkégretim 172 3,95 37
isletme B.Lise 198 4,11 53 3,044,028 C>B>A
Performans1  C.Onlisans/Lisans 129 4,09 ,64
D.Lisansiistii 36 391 ,62
A.llkogretim 172 3,58 5
Duygusal B.Lise 198 3,81 15 10,11 ,000 C>A
Zeka C.Onlisans/Lisans 129 4,05 ,69
D.Lisanstisti 36 3,79 7
Yas
A.18-28 yas 82 3,55 ,80
Ortak Vizyon B.29-38 yas 257 3,54 92 4,159 ,002 D>B ve A
Olusturma  (C.39-48 yas 144 3,77 ,88
D.49 ve lizeri yas 47 4,01 ,84
A.18-28 vas 82 3,97 S5
isletme B.29-38 yas 256 4,03 ,57 954 414
Performans1  C.39-48 yas 144 4,06 ,59
D.49 ve lizeri yas 47 4,14 ,63
A.18-28 vas 82 3,59 97
Duygusal B.29-38 yas 257 3,68 73 13,935 ,000 D>C>B ve A
Zeka C.39-48 yas 144 3,95 74
D.49 ve lizeri yas 47 421 91
Faalivet Siiresi
Otk Vigyon A.0-5 yil 160 3,60 81
Ohidtitinia B.6-10 y1l 261 3,58 92 3,744 017 C>B
$ .
C.11 ve tizeri yil 111 3,86 ,92
filetie A.0-5 yil 160 3,95 ,63
AT B.6-10 yil 260 4,05 ,54 3,508 ,031 C>A
C.11 ve tizeri yil 111 4,14 .56
Dyl A.0-5 y1l 160 3,78 71
Fiki B.6-10 y1l 261 3,69 5 10,014 ,000 C>A ve B
C.11 ve tuizeri vil 111 4,09 74
p< 0,05

grupta etkilesimsel terimin regresyona girmesi

isletme performansinda %0,05°lik ilave varyans
aciklamaya katkida bulunmustur.

Son olarak ortak vizyon olusturma algis1 ile
duygusal zekanmn etkilesiminin bi¢imini ve yoniinii
belirlemek icin, disiik ve yiliksek diizeydeki
(ortalama degerinden +1 ve -1 standart sapmadaki
duygusal zekanin oldugu durumlarda) ortak vizyon
olusturmanin igletme performansi tizerindeki etkisi
grafiksel olarak Sekil 1°de gosterilmistir.

Sekil 1 ¢alisanlarin igletme performanslari {izerinde
ortak vizyon olusturma ile duygusal zekanin birlikte
(etkilesimsel) etkisinin var oldugunu

gostermektedir. Isletme performans: ile ortak
vizyon olusturma arasindaki iliskiyi gosteren Sekil
1’ deki egimlerin, 0 (sifir) degerinden anlamli
diizeyde farklilagip farklilagmadigi egim testi (slope
test) ile analiz edilmistir (Aiken & West, 1991). Bu
test caliganlarin liderlerin ortak vizyon olugturmasi
ile isletme performansi tutumlar1 arasindaki
iliskinin duygusal zekaya bagli olup olmadigini
ortaya koymaktadir. Calisanlarda var olan yiiksek
diizeydeki duygusal zeka, ortak vizyon olusturma
ile igletme performansi arasindaki iligki anlamli ve
pozitif yonliidiir. Bu sonuglara gore, ortak vizyon
oOlusturma ile igletme performansi arasindaki iligki
duygusal zeka tarafindan bi¢imlenmektedir. Lider
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Tablo 5: Katilimcilarin Medeni Durumuna Gore Farkliliklarinin Analizi (t testi)

Degiskenler Medeni N Ortalama Std. t F p
Durum Sap.
Ortak Vizyon Evli 397 3.58 0.93 -0.122 0414  0.903
Olusturma Bekar 131 3,60 0,99
Evli 397 3,74 0,76 -3,312 0,267 0,001
Duygusal Zeka Bekar 131 3,98 0,68
) Evli 397 4,07 0,57 -0,762 0,008 0,079
Isletme Bekar 130 3,96 0,60
p<0,05

Tablo 6: Hiyerarsik Regresyon Analizi

Model Regresyon Katsayilari Model istatistikleri
B SH. B t

1 (Sabit) 4,043 0,024 167,442 R= 0,245: R2=0,060:

Ortak Vlzyon 0,141 0,024 0,245 5,825 F=33,93 1, p:0,000

2 (Sabit) 4,043 0,131 168,819

Ortak Vizyon 0,180 0,028 0,180° 3,871 R=0,277; R*=0,077;
. F=22,143; p=0,000

Duygusal Zeka 0,146 0,036 0,146 3,130

3 (Sabit) 4,025 0,026 154,328

Ortak Vlzyon 0,103 0,027 0,180 3,869 R:0,286, R2:O,082,

Duygusal Zeka 0,86 0,027 0,150" 3,225 F =15,699; p=0,000

Etkilesim 0,038 0,023 0,068 1,634

" p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

5 -
4,5

5 4]
]
£ 3.5 1
E ..................... a —e—  Dugsik
'-: 3 A [ — Duygusl Zeka
A 25 - - Yilksek
® ’” Duygusal Zeka

7 4
g 2
= 1.5 4
=

Disiik Ortak Vizyon ~ Yiiksek Ortak Vizyon

Sekil 1: Ortak Vizyon Olusturmanin Isletme Performans1 Uzerindeki Etkisi
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tarafindan olusturulan ortak vizyon ile birlikte
isletme performansi artis gostermektedir.

5. TARTISMA ve SONUC

Calismanin kapsaminda; etkili liderlik
davraniglarindan biri olan ortak vizyon olusturma
davraniginin isletme performansina etkisi ile bu
etkide duygusal zekanin diizenleyici roli
arastirllmigtir. Kadin girisimciler {izerine yapilan
calismada, 535 anket arastirma kapsaminda
kullanima uygun bulunmus ve analize tabi
tutulmustur. Arastirma sonucunda, ortak vizyon
olusturma  davranisinin  isletme  performansi
iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu ve bu etki
iizerinde duygusal zekanin diizenleyici bir rolii
oldugu tespit edilmistir.

Etkili liderlik davramislarindan biri kabul edilen
ortak vizyon olusturma davranisi, liderin ve orgiitiin
basarili olmasi i¢in ortak amaglar dogrultusunda
herkesin benimseyecegi bir vizyon olusturma, bu
vizyonu izleyicilerine  kabul  ettirme  ve
uygulanmasini  saglama anlamina gelmektedir
(Kouzes & Posner, 2002). Ortak bir o6rgiit vizyonu,
adaptasyon ve esnekligi arttirarak  Orgiitsel
etkinligin artmasina katki sagladigi gibi Bennis ve
Nanus (1985); performans: iyilestirme, degisimi
tegvik etme, stratejik bir plan i¢in temel olusturma,
bireyleri motive etme ve kararlar i¢in bir baglam
saglama gibi sebeplerden dolay1 kurumlar {izerinde
genis kapsamli bir olumlu etkiye sahiptir (Lipton,
1996). Gergekligin paylasilan gergek bir vizyonla
ortaya konmasi, ¢alisanlarr gelismek ve 6grenmek
icin kigisel inisiyatif kazanmaya tesvik edecek ve
sonugta rekabet avantajini gelistirme firsatin
artiracak motive edici bir gii¢ saglayacaktir. Dahasi,
takipgiler lider tarafindan paylasilmis olan ortak
vizyona duygusal olarak bagli olduklarinda,
orgiitlerinin biliylimesini ve ilerlemesini saglayacak
bir seye goniillii olarak ve yiirekten isteyerek destek
olacaklardir (Nanus, 1992). Vizyonun kurulusun
merkezi amacmi ve hedeflerini yansimasit ve
takipgilerin hangi davranislarin 6nemli, uygun veya
onemsiz oldugunu belirlemelerine yardimci olmasi
calisanlarin iglerini daha iyi yapmalarim1 da
saglayacaktir (Kantabutra & Awvery, 2010). Bu
anlamda ortak vizyon olusturma davranist ile
isletme  performanst arasinda iliski oldugu
distiniilmistiir. Calisma kapsaminda yapilan analiz
sonuglar1 literatiirler benzerlik gdstermis olup,
kadin  girisimcilerin  ortak  vizyon yaratma
davraniglarinin,  sahip  olduklart  isletmelerin
performansint pozitif anlamda etkiledigi tespit
edilmistir (Bernhard & O’Driscoll, 2011; Jing,
Avery & Bergsteiner, 2014; Wadhwa & Parimoo,
2016; Ashford vd., 2016). Ortak bir vizyonun

gerekliligi ve bu vizyonun calisanlar tarafindan
paylasilmas1 isletmelerde motivasyon, bagllik,
isten ayrilma niyeti, orgiit iklimi ve kiiltlirii gibi
bircok konuda oOnemli oldugu gibi isletme
performansi agisindan da 6nemli oldugu calisma
sonucunda ortaya konmustur. Isletme igerisinde bir
vizyon olusturma ve yoneticilerin bu vizyon
dogrultusunda ¢aliganlarini  yoneltmesi isletme
performansinin ~ artmasmna  katki sagladig
goriilmistiir. Bu anlamda ydneticilerin bir vizyon
olusturmalari, olusturduklar1 vizyonu uygulamalar1
ve ¢alisanlarimi bu vizyona inandirmalari ¢ok
o6nemli oldugu diisliniilmektedir.

Duygusal zeka, bir bireyin duygularla basa ¢ikma
konusundaki yeterliligi ile ilgilidir ve kendi
duygular1 degerlendirme ve ifade etme, bagkalarinin
duygularint degerlendirme ve tanima, performansi
kolaylagtirmak i¢in duygular1 kullanma ile benlikte
var olan duyguyu diizenlemeyi igermektedir
(Mayer, Salovey & Caruso, 2000). Duygusal zekast
yiiksek olan bireyler, duygular1 ve duygular
tanimlayabilir, ifade edebilir ve anlayabilir, ayrica
olumsuz duygulari kendi baslarina diizenleyebilir
(Ouyang vd., 2015). Diger insanlara kars1 duygusal
olan onermelerin kullanilmasi, sosyal etkilesimin
gerekli bir bileseni olmakla birlikte, olumlu
duygularin gosterilmesinin igyerinde yiiksek basari
olasiligr ile iligskili oldugu disiintilmektedir
(Ashkanasy & Hooper, 1999). Ozellikle duygusal
olarak zeki olan liderlerin bireysel ve Orgiitsel
performansin artmasina katkida bulundugu ¢esitli
arastirmalar ile ortaya konmustur (Wong & Kanun,
2002; Goleman, Boyatzis & McKee , 2002; Prati
vd., 2003; Carmeli, 2003). Calisma dahilinde kadin
girisimcilerin liderlikte kullandiklari ortak vizyon
olusturma davraniginin  igletme performansina
etkisinde duygusal zekanin diizenleyici rolii
aragtirtlmis  olup, ortak vizyon olusturma
davranisinin  igletme  performansina  etkisini
duygusal zekanin az da olsa arttirdigt goriilmiistiir.
Insanlar1 ortak bir amaca inandirma onlar1 bu
dogrultuda harekete gegmelerini saglama anlamina
gelen ortak vizon olusturma davramisimin isletme
performansina etkisinde duygusal zekanin roli
olmas1 anlagilabilir ve beklenen bir durumdur.
Ciinkii duygusal zekaya sahip, kadin girisimcilerin;
islerini iyi yapabilme yeteneklerinin, islerini
yapmadaki esnekliklerinin, yenilik yapma ve
insiyatif kullanma becerilerinin ve en Onemlisi
insanlar1 ikna etme ve bir amaca yonlendirme
kabiliyetlerinin yiiksek olmasi kaginilmazdir. Bu da
ortak vizyon olusturma davranigina sahip kadin
girigimcilerin ~ sahip  olduklar1  igletmelerin
performanslaria olan etkisinde duygusal zekanin
roliiniin varligin1 anlaml kilmaktadir.

Isletme sahiplerinin veya yoneticilerinin en énemli
gorevi isletmenin karliligini saglamaktir. Bu da
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ancak performans1 yiiksek bir isletme ile
miimkiindiir. Yiiksek performansa ulasmanin bir
belirleyicisi de ortak vizyon olusturma davranist
oldugunun bilincinde olan yoneticilere, isletmenin
ama¢ e hedefleri ile varlik sebebine uygun bir
vizyon ifadesi gelistirmeleri tavsiye edilmektedir.
Bununla birlikte bu vizyon ifadesinin calisanlar
tarafindan kabul edilmesini ve uygulanmasini
saglayacak, egitimlere ve motivasyon arttirici
uygulamalara O6zen goOstermesi Onerilmektedir.
Bununla birlikte vizyon ifadesi olusturulurken
astlarinin  fikirlerini alarak, olusturulan vizyona
ortak etmesi de olduk¢a Onemlidir. Calisma
kapsaminda  duygusal zekanin Onemi de
goriilmiistiir. Ortak vizyon davranisinin varligimin
duygusal zekanin daha yiiksek oldugu durumlarda
isletme performansina daha fazla katki sagladigt
ortaya konmustur. Duygusal zekay1 biligsel zekadan
ayiran en temel unsur gelistirilebilir olmasidir. Bu
anlamda isletme i¢inde liderlik yapan girisimcilere
veya yoneticilere; kendini tanimaya zaman ayirma,
iletisim ve elestiriye agik olma, duygularint kontrol
altina almay1 6grenme gibi yontemlerle duygusal
zekalarmi yiikseltmeleri 6nerilmektedir.

Caligsmada isletme performansi degiskenini 6lgmek
icin, anket maddelerinden yararlanilmis ve
katilimcilarin kendi isletmelerini degerlendirmeleri
istenmistir. Katilimcilarin bu konuda objektif bir
degerlendirme  yapmamis  olma  ihtimalleri
calismanin en temel kisitidir. Bundan sonra
yapilacak  c¢aligmalarda  performansa iligkin
bilgilerin resmi  kayitlardan elde edilmesi
Onerilmektedir.

Calisma yalnizca kadin girisimcilere uygulanmustir.
Ancak bundan sonra yapilacak ¢aligmalarda kadin
girisimcilerin bu o6zelliklerinin, erkek girisimcilerle
birlikte incelenmesi konu ile ilgili karsilagtirma
imkan1 saglayabilecektir.

Arastirma genel olarak benzer bolgelerden gelen,
benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip kadin girisimcilerle
smirhidir. Bundan sonra yapilacak caligmalarin
farkli kiiltlirlerde gercgeklestirilmesi literatiire yeni
bir bakis acis1 sunabilecek sonuglarmm elde
edilmesine olanak saglayacaktir. Ayrica arastirmaya
katilan kadin girisimciler, iilke genelinde oldugu
gibi genellikle mikro ve kiigiik Olcekli isletme
sahibi kadinlardir. Konuyla ilgili daha sonra
yapilacak ¢aligmalarda biiylik 6l¢ekli isletme sahibi
olan kadin girisimcilerin de c¢aligmalara dahil
edilmesi, karsilagtirma imkani1 sunacagi gibi; daha
cok calisana sahip olmasi nedeniyle liderlikte ortak
vizyon olusturma davraniginin daha etkin bir
sekilde anlasilabilmesini saglayacaktir.

Son olarak caligmada yalnizca isletme sahipleri,
katiimc1 olarak kabul edilmistir. Daha sonraki

calismalarda farkli diizeylerde faaliyet gosteren

yoneticilerin  de  calismaya  katilmasi  ve
karsilastiriimal sonuglarin incelenmesi
Onerilmektedir.
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1. GiRiS

Gilinimiizde globallesme, rekabet sartlart  ve
yonetim paradigmalari 6rgiitlerde siirekli olarak bir
degisim gerektirmektedir. Bu degisim igerisinde
orgiitiin varligint devam ettirebilmesi ve basarilt
olabilmesi i¢in gerekli olan en kritik isletme varligi
ise orgiitte calisanlardir (Ergeneli, 2006: 113). Bu
baglamda yoneticilerin ¢aliganlarla olan iliskilerine
dikkat  etmesi ve  gerektiginde  yeniden
yapilandirmasi ¢agimizin orgiitleri icin zorunluluk
haline gelmigtir. Caliganlar, orgiite ne kadar
bagliysa, orgiit de o derecede giiclenmektedir.
Teknolojik ilerlemelerin 15181 altinda, gliniimiiz
orgiitlerinin, i¢inde bulunduklar1 global rekabet
ortaminda var olabilmek adina her zamankinden
¢ok caliganlarinin orgite olan baglhhg iizerinde
odaklanmalar1 gerekmektedir. Bu agidan orgiitlerin
dikkate almalar1 gereken en 6nemli noktalardan biri
calisanin orgiite karst hissettigi baglilik duygusunun
ifadesi olan orgiitsel bagliligin (Bayram, 2005: 126)
kusaklar acisindan da irdelenmesidir. Kusak, aym
zaman araligi i¢inde dogmus, aym ¢agin
kosullarinda yasamis, birbirine benzer o6zellikleri,
tercihleri, deger yargilari, amaclart ve tutumlari
olan kisilerin olusturdugu topluluga verilen addir
(Lower, 2008: 80). Son yillarda farkli kusaklardaki
calisanlarin ig performansi, psikolojik olarak
giiclendirme algs, liderlik stili tercihleri, is tatmini
ve oOrgiitsel bagliligi gibi konular yoneticilerin,
insan kaynaklari uzmanlarinin ve arastirmacilarin
ilgi odagi haline gelmistir (Aydogmus, Camgdz,
Ergeneli & Ekmekei, 2018; Ng, Schweitzer &
Lyons, 2010). Gilintimiizde kusaklararasi
degerlendirmeye bakildiginda 1980-1999 yillart
arasinda dogmus olan kisilerin olusturdugu ve
Milenyum, Dijital Kusak veya Internet kusagi
olarak da adlandirilan Y Kusagi, diinyadaki toplam
7 milyar nifusun 1.8 milyarin1 olusturarak
diinyadaki en genis nesil olarak tanimlanmaktadir.
Su anda Tiirkiye niifusunun yaklasik olarak yarisini
kapsamakta olan Y Kusagi’nin 2025 yili itibariyle
diinya c¢alisan niifusunun  %75’ini  olusturmast
beklenmektedir (Deloitte, 2017: 5).

Teknolojik becerisi yiiksek, fiziksel emeginden
ziyade zihinsel emegi ile icinde calistigi Orgiite
katki saglayan ve {ist diizeyde egitime sahip olan
calisanlar1 ifade etmek i¢in kullanilan bir kavram
olan bilgi calisanlar1 ise giintimiizde Orgiitlerin
globallesme, artan rekabet ve gelisen teknoloji
karsisinda  biliytimeleri ve  lider  konuma
gelebilmelerinde etkili olan en kritik kaynaklardan
biri olarak degerlendirilmektedir (Drucker, 1999:
81). Orgiitlerine ayn1 zamanda stratejik bir rekabet
avantaji saglayan bu nitelikli grubun orgiitsel
bagliliklarinin arttirilmasi giliniimiiz
arastirmalarinda 6nemli bir konu haline gelmistir.

Ancak bugiine kadar yapilan c¢aligmalara
bakildiginda o6zellikle Tiirkiye’de Y Kusag: bilgi
calisanlarinin orgiitsel bagliliklar1 {izerinde etkili
olan faktorleri inceleyen ¢ok fazla arastirma
bulunmadigi goriilmiistiir. Bu nedenle, bu ¢aligmada
orneklem grubu olarak Y Kusagi bilgi calisanlari
secilmistir.

Calisanlarin orgiitsel baglilig1 tizerinde etkili olan
faktorlerden birinin duygusal zekd oldugu tespit
edilmistir (Naderi, 2012: 257). Duygularin orgiit
yasaminin  ayrilmaz bir pargast oldugu, ve
calisanlarin ~ mutlulugunun  saglanabilmesinde,
belirli bir entellektiiel zeka diizeyi kadar, duygusal
zekdya da sahip olmalarn gerektigi pek ¢ok
aragtirmada  vurgulanmaktadir  (Ashforth &
Humphrey, 1995; Aydogmus, 2016). Yiiksek
duygusal zekanin calisanlarin orgiitsel baghliklart
iizerindeki olumlu etkisi gerek ulusal, gerekse de
uluslararas1 yazinda g¢esitli arastirmalarda tespit
edilmistir (Aghdasi, Kiamanesh & Ebrahim, 2011;
Arslan, Dilek & Aydin, 2013).

Duygusal zekanin etkiledigi diger bir faktor ise 6z-
yeterlilik algisidir  (Chan, 2004: 1782). Oz-
yeterlilik,  calisanlarin,  bireysel  yasamlarini
etkileyebilecek olaylar {tizerinde kontrol sahibi
olmalarimi saglayan yeteneklerine olan inanglaridir
(Bandura, 1997). Oz-yeterlilik kisinin duygusal
zekasindan olumlu ve anlamli bir sekilde
etkilenmektedir. Duygusal zekanin yiiksek olmasi
duygularda farkindalik ve duygu kontrolii saglar.
Duygularini anlayabilen ve kontrol edebilen kisinin
0z-yeterlilik duygusu da yiiksek olacaktir (Chan,
2004: 1783). Sosyal Biligsel Kuram’a gore, kisiler
yasadiklart  basarili  deneyimler  neticesinde
genellenebilir ve kararlilik gdsteren bir yetkinlik
algis1 gelistirmektedirler (Bandura, 1997). Sahip
oldugu yetkinlik inanct sayesinde olumlu
degerlendirmelerde bulunabilen kisi, zor durumlarla
etkili bir sekilde bas edebilme ve karsilastigi stresli
durumlara kararli bir sekilde tepki verebilmektedir.
Neticede 6z-yeterlilik algisi ile basarili bir bigimde
tamamlanmis herhangi bir performans, bu alanla
iliskili olan diger alanlara da genellenebilmektedir.
Alanyazinda c¢alisanin  0z-yeterlilik  algisinin
performans (Heslin & Latham, 2004: 23), is tatmini
(Baggerly & Oshorn, 2006: 197), liderlik (Paglis &
Green, 2002: 215) gibi pek ¢ok orgiitsel degiskeni
etkiledigine dair arastirmalar mevcuttur. Oz-
yeterlilik algisinin orgiitsel baglilig1 da olumlu bir
sekilde etkiledigi uluslararast yazindaki ¢esitli
aragtirmalarda saptanmustir (Agarwal & Mishra,
2016; Sinha, Talwar & Rajpal, 2002). Ancak bu
konuda wulusal yazinda yapilmis ¢ok fazla
aragtirmaya rastlanmamustir (Ayik, Savas & Yiicel,
2015). Bunun yam swra, Y Kusag bilgi
calisanlarinin duygusal zekalarinin Orgilite olan
baghliklarm1  hangi  mekanizma  vasitasiyla
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etkiledigine iliskin de alanyazinda herhangi bir
arastirmaya rastlanmamistir.  Alanyazinda bu
konudaki  eksikligi gidermek amaciyla bu
calismada, ilkemizdeki Y  Kusagi  bilgi
calisanlarmin ~ duygusal  zekd  seviyelerinin
orgiitlerine  olan bagliliklar1 iizerindeki etkisi
aragtirillmistir.  Caligmada Y kusak  bilgi
calisanlarinin 6z-yeterlilik algilari, duygusal zeka
ile orgilite olan bagliliklar1 arasinda araci olarak
incelenmistir.

Calismanin bir sonraki bolimiinde ilk olarak
calismanin gergeklestirildigi 6rneklem grubunun
ozellikleri agiklanmis, daha sonra duygusal zeka,
Oz-yeterlilik ve Orgiite olan baglhihiga iliskin
kavramsal c¢ergeveye deginilmis ve c¢alismanin
arastirma hipotezleri sunulmustur. Bundan sonraki
boliimlerde ise sirastyla yontem, bulgular, sonug ve
tartigma kisimlar1 yer almustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Y Kusag Bilgi Calisanlar:

Y Kusagi’nda bulunan kisilerin en belirgin
ozellikleri teknolojik gelismelerin en fazla diizeyde
oldugu bir ¢cagda dogduklarindan dolay: teknolojiye
olan yatkinliklaridir. Dolayisiyla bu kusak 21.
Yiizyilda yasanan teknolojik gelismelere hizli bir
sekilde ayak uyduran, yenilikleri ve farkliliklar:
seven bir nesil olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lowe,
Levitt & Wilson, 2008: 46).

Y Kusagi kendinden 6nceki Baby Boomer (1946-
1964) ve X  Kusagt (1965-1979) ile
karsilagtirildiginda daha zor yonetilebilmektedir.
Kusaklararast farkliligin en ¢ok hissedildigi nesil
olan Y Kusagi, bagimsizligina ve 0Ozgiirliigiine
onem veren, belirlenen ¢alisma saatleri arasinda
caligmaktan c¢ok hoslanmayan, is saatinden ¢ok
yaptig1 ise odaklanan ve igin bir pargasi olmaktan
keyif alan kisilerden olugmaktadir. Bu kusak icin
yerine getirdigi is ve gorevlerin diinyada olumlu bir
degisime katkida bulunmasim1i gérmek son derece
onemlidir (Behrstock-Sherratt & Coggshall, 2010:
30). Y Kusagi, is diinyast ve toplumu ilgilendiren
pek c¢ok konuda kendini sorumlu hissederek,
caligtigr orgiitiin toplumda iz birakmasi gerektigine
inanmaktadir (Deloitte, 2017).

Y Kusagi ¢alisanlarinin ayn1 anda birden fazla konu
ile ilgilenebilme yetenekleri mevcuttur ve iyi
yonetildiklerinde orgiit agisindan zengin bir yetenek
kaynag haline gelmektedirler (Lowe vd., 2008: 47).
Yoneticiler acisindan ¢alisanlarinin  duygularini
yonetebilmek 6nemli bir husustur. Bu agidan diger
kusaklardan oldukca farkli Ozellikler tasiyan Y
Kusag1 calisanlarinin duygusal zekalari, orgiitlerin

ozellikle dikkate almasi gereken hususlardan biridir
(Aydogmus, 2016: 1345).

Otoriteden ¢ok haz almayan Y Kusagi, kendisine
kars1 kesin ve net kurallarin konulmasindan
hoslanmaz. Bazi arastirmacilar (Brown, Thomas &
Bosselman, 2015; Twenge, 2007), Y Kusagi
calisanlarinin onceki kusaklar ile
karsilagtirildiginda, cok daha fazla is
degistirdiklerini ifade etmistir. Deloitte (2017)
tarafindan yapilan “Y Kusagi Arastirmasi”, basta
Avrupa, Ortadogu ve Afrika bolgeleri olmak tizere
diinyanin ~ farkli  yerlerinde meydan gelen
saldirilarin, politik gerginliklerin ve ekonomik
belirsizliklerin, Y Kusagi’nin giiveninin
sarsilmasina neden oldugunu belirlemistir. Elde
edilen Dbulgular, isten ayrilmayr diigiinme
oranlarindaki  yiikseklige dikkat c¢ekmektedir;
Tiirkiye’nin de aralarinda bulundugu 30 iilkede
8000 Y Kusagi  c¢alisaninin  katilimiyla
gerceklestirilen aragtirmada (Deloitte, 2017), Y
Kusagi caliganlarindan, mevcut is yerlerinden 2 yil

icerisinde  ayrilabilecegini  disiinenlerin  orani
Tiirkiye’de %46, globalde ise %38 olarak tespit
edilmigtir.  Calisan, Orgiit degerlerine baglh

oldugunda ve bu degerlerin gergeklestirilmesine
katkida bulunmak istediginde, isten de ayrilmak
istemeyecektir (Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky, 2002: 25). Arastirmalar, Orgiitsel
bagliligin, is tatminine oranla isten ayrilmanin daha
iyi bir gostergesi oldugunu gostermektedir (Meyer
& Allen, 1991; Patalano, 2008). Bu agidan, Y
Kusagi calisanlarinin orgiitsel bagliliklart
yoneticiler igin dikkatle yaklasilmasi gereken bir
unsurdur (Patalano, 2008).

Orgiitsel bagliliklar1 geleneksel calisanlardan biiyiik
Olgiide farklilagsan bilgi calisanlar1 ise inovasyon,
aragtirma ve gelistirme gibi bilgi iiretiminin yogun
oldugu sektorlerde calismaktadir (Drucker, 1999:
82). Bu caligmada 6rneklem grubu olarak Y kusak
bilgi ¢alisanlarinin segilmesinin nedenleri bu kusak
calisanlarinin teknolojiye olan yatkimliklari, ayni
anda birden fazla is yapabilmedeki becerileri,
teknolojik  gelismelere ayak uydurabilmeleri,
inovasyon ve farkliliklara karsit agik olmalar1 gibi
ozellikleridir.

2.2. Duygusal Zeka

Duygusal zekanin teorik alt yapist Thorndike’in
(1920) gelistirmis oldugu Sosyal Zeka Modeli ile
olusmus olsa da, duygusal zeka, esas olarak,
kullanilan standart zekd (IQ) testleri gibi genel
Ol¢iim testlerinden basarili ¢ikan galisanlarin pek
cogunun is hayatinda basarisiz olduklarmin tespit
edilmesiyle arastirmaya baslanmigtir. Duygusal
zekd kiginin kendisi ile g¢evresindekilerle olan
iligkisinin temelini olusturmaktadir (Goleman,
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1995). Cooper ve Sawaf (1997: 12) duygusal zekay1
“duygularin giicinii ve hizli algilayisini, insan
enerjisi, bilgisi, iliskileri ve etkisinin bir kaynagi
olarak duyumsama, anlama ve etkin bir bigimde
kullanma yetenegi” olarak ifade etmistir. Ote
yandan Bar-On (2006: 13) duygusal zekanin kisisel,
duygusal ve sosyal faktorler gibi bilissel olmayan
zeka unsurlarmi da kapsadigini vurgulamigtir. Tim
bu zeka faktorlerinin ortak 6zelligi kisinin hayattaki
zor ve problemli durumlarla basa ¢ikabilmesi
acisindan biligsel zekddan daha etkili olmalaridir.
Bar-On’a (2006) gore duygusal zeka, kisinin
kendinin farkinda olmasi gibi hem zihinsel
yeteneklerinin, hem de kisisel bagimsizlik, kendine
saygl gibi zihinsel yeteneklerden farkli olarak
degerlendirilen 6zelliklerinin bir biitliniidiir.

Salovey ve Mayer (1990) ise, baskalarinin
duygularint ve hislerini anlama becerisi olarak
tanimladiklart duygusal zekayr tek bir yetenek
olarak degil, duygusal muhakeme yeteneginin,
duygular1 anlama ve kontrol edebilme 6zelliginin
bir bilesimi olarak ifade etmislerdir. Salovey ve
Mayer’in “duygusal zeka” tanimindan yola ¢ikarak
Wong ve Law (2002: 246) duygusal zekayr: (1)
bireyin kendi hislerini anlama ve farkinda olmasini
ifade eden ézbiling; (2) bireyin ¢evresindeki
kisilerin duygularini anlayabilmesini iceren empati;
(3) bireyin duygularimni dogru ve olumlu bir sekilde
kullanmasimi ifade eden duygu kullamimi; ve (4)
bireyin  duygularim1  kontrol  edebilmesi ve
diizenleyebilmesini iceren duygu yonetimi olarak
dort ana grupta incelemislerdir.

Goleman (1995) iyimserligin duygusal zekanin
onemli Ozelliklerinden biri oldugunu belirterek,
iyimserligin getirdigi is yerinde olumlu disiince
giiclinin pek ¢ok orgiitsel davranis degiskeni
tizerinde etkisi oldugunu vurgulamistir. Goleman’a
(1995) gore vyiiksek duygusal zeka seviyesi
tatminkarligi, yiiksek morali, yiiksek beklenti ve
olumlu amag sahibi olmay1 etkilemektedir.

Duygusal zekda is tatminini (Aydogmus, 2016:
1342), performansi (O'Boyle, Humphrey, Pollack,
Hawver & Story, 2011: 788), orgiitsel vatandaslhk
davranisint (Korkmaz & Arpaci, 2009: 2432) ve
orgiitsel baglilig1 (Aghdasi vd., 2011: 1965) olumlu
olarak etkilemektedir. Tiim bu degerlendirmeler
dogrultusunda duygusal zeka, calisma ortamini
anlayabilmek ve duygulart etkin bir gsekilde
kullanabilmek agisindan son derece etkilidir.
Arastirmacilar  duygusal zekdnin  her yasta
gelistirilebilecegini belirtmektedir (Acar, 2002: 55).

2.3. Oz-yeterlilik

Bandura’nin (1988) Sosyal Ogrenme Kurami’nin
temel kavramlarindan biri olan 6z-yeterlilik, kisinin

yasamini etkileyen olaylar karsisinda kendisinden
beklenen performansi sergileyebilmesi icin kendi
yeteneklerine olan inancidir (Bandura, 1997). Uysal
ve Kosemen (2013: 218) oz-yeterlilik algisimin
kisinin zor durumlarla karsilastifinda ortaya
koydugu miicadele giicli oldugunu ifade etmistir.
Calisanlarin, yeterlilik beklentilerine iliskin algilari,
is hayatinda eyleme gegmelerini ve sorunlarla
miicadele azimlerini olumlu olarak etkilemektedir.
Oz-yeterlilik, kisinin becerilerinin bir fonksiyonu
degil, kisinin becerisini kullanarak
yapabileceklerine iligkin yargilarinin bir sonucudur.
Bandura (1997) &z-yeterlilik algisinin galisanin
kendisine zor, ama ayni zamanda gercekci hedefler
secmesini saglayarak, secilen hedeflere baglilik
gostermesi yoluyla, is performansini olumlu sekilde
etkiledigini vurgulamistir. Calisanin 6z-yeterlilik
algis1 sadece ig performansi gibi bireysel ¢iktilar ile
ilgili bir kavram olmanin 6tesinde, Orgiitsel
ciktilarla da ilgili bir kavramadir. Oz-yeterlilik
algistm1  Orgilitsel  anlamda  ilk  inceleyen
arastirmacilardan olan Staples, Hulland ve Higgins
(1999: 760), 6z-yeterliligin is tatmini ve Orgiitsel
baglilik gibi orgiitsel degiskenlerle olan olumlu
iliskisine dikkat c¢ekmistir. Calisanmin 06z-yeterlilik
algisin1 dogru ve etkin bir sekilde yonlendirmesi ile
arzu edilen oOrgiitsel c¢iktilarin  saglanmasi da
miimkiin olmaktadir. Oz-yeterlilik algisi, bireysel
hedefler, tepkiler ve analitik stratejileri kullanma
performansini arttirarak, olumlu orgiitsel ¢iktilarin
saglanmasinda etkili olmaktadir. Oz-yeterlilik algist
kisinin basarisint ve tutumunu olumlu olarak
etkiledigi gibi, yeni fikirlere acik olunmasinda da
etkendir (Bandura, 1997).

2.4. Orgiitsel Baghlk

Ergeneli (2006: 113), orgiitsel baghligi, isgorenin
orgiitiin ve isinin Ozelliklerini degerlendirmesi ile
orgiite kars1 gosterdigi tutum ve neticede sergiledigi
olumlu davraniglarin  gdstergesi olarak ifade
etmigtir. O’Reilly ve Chatman’a (1986: 493) gore
orgiitsel baglilik bireysel amaclara ulasmayi
kapsayan uyum boyutu, orgiitteki diger ¢aliganlara
yakin olma duygusunu igeren 6zdeslesme boyutu ile
kisisel ve oOrgiitsel amag¢ ve degerlerin uygunlugunu
ifade eden igsellestirme boyutlarinin  tiimiinii
betimlemektedir.

Orgiitsel baghligin  artmasimn is tatmini, is
performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi ve isten
ayrilma niyetinde azalma seklinde pek ¢ok olumlu
etkisi bulunmaktadir (Meyer vd., 2002: 21). Tiim
bu olumlu ¢iktilardan dolayi, alanyazinda orgiitsel
baghligi arttirici  mekanizmalarin  incelenmesi
arastirmacilarin  ilgisini ¢ekmektedir. Orgiitsel
baghiligin, alanyazinda davranigsal ve tutumsal
olarak ele alindig1 goriilmektedir. Davranigsal
bagllik, caliganin gecmis deneyimleri ve oOrgiite
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uyum saglamasina goére olusan Orgiite bagl hale
gelme siireci ile iligkilidir. Davramgsal baglilik,
orgiitten daha cok, calisanin davraniglarina gore
sekillenmektedir (Meyer & Allen, 1991: 63).
Tutumsal baglilik ise, calisanin, kendisini, orgiit ve
orgiitiin amaglartyla tanimladigi ve bu amaclara
ulasilmasina yardimci olma istegi duymasini ifade
eder (Mowday, Steers & Porter, 1979: 226). Bu
baglamda Baysal ve Paksoy (1999: 7), orgiitsel
baglilig1 “isgdrenin calistig1 orgiit ile 6zdesleserek,
orgiitiin ilke, amag¢ ve degerlerini benimsemesinin,
orgiitsel kazanglar igin ¢aba gdstermesinin Ve
orgiitte ¢aligmay: siirdlirme isteginin dl¢iisii” olarak
ifade etmistir. Meyer ve Allen (1991: 73) ise
orgiitsel bagliligi, calisanlarin orgiitle iligkisi ile
sekillenen ve Orgiitiin siirekli iiyesi olma kararin
almalarin1 saglayan davranis olarak tanimlayarak,
orgiitsel bagliligin psikolojik bir igerige sahip
oldugunu  belirtmislerdir. ~ Orgiitsel  baghlik,
calisanin, Orgiitte gerceklestirdigi zaman ve caba
gibi yatirimlarinin  sonucunda gelisen devamli
baghlik, ¢alisanin, orgiitte ¢alismay1 kendisi igin bir
gorev olarak gormesi ile olusan normatif baghlik,
ile calisanin, Orgiit degerlerini, hedeflerini ve
amagclarin1 benimsedigi oranda hissettigi duygusal
baghlik olarak ii¢ ana grupta incelenmistir (Meyer
& Allen, 1991: 69-72).

2.5. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Arastirma  degigkenleri  arasindaki iliskiler
Bandura’nin ~ Sosyal =~ Ogrenme  Kurami’na
dayanmaktadir. Bandura’nin (1997) ifade ettigi gibi
Sosyal Ogrenme Kurami’nda, basarili bir bicimde
tamamlanmis herhangi bir performans, bu alanla
iligkili olan diger alanlara da genellenebilmektedir.
Bu kuramdan yola ¢ikarak, Y Kusag bilgi
calisaninin duygusal zeka seviyesi yiikseldiginde,
Oz-yeterlilik algisinin da artmasi ve buna bagh
olarak orgiitsel baglilik hissinin de yiikselmesi
beklenmektedir.

2.5.1. Duygusal Zeka ve Orgiitsel Baghhik Iliskisi.
Orgiitsel baghligi arttiran unsurlar  arasinda
calisanin kisisel ozellikleri, is yasantisi, isin 6zelligi
ve caligma deneyimi gibi bireysel ve Orgiitsel
faktorler bulunmaktadir (Chi, Yeh & Choum, 2013;
Ergeneli, 2006). Son yillarda duygusal zekd da
orgilitsel baghiligin artmasinda etkili olan bir unsur
olarak ele alinmigtir (Aghdasi vd., 2011; Arslan vd.,
2013).

Orgiitsel baglhlik, cahisanin isi ile ilgili olumlu
degerlemelerine kars1 verdigi duygusal tepkidir
(Testa, 2001: 227). Ozellikle kisisel duygulari
degerleme yetenegi yiiksek olan calisanlar,
duygularinin, beceri ve yeteneklerinin farkinda ve
kendine gilivenen kisilerdir. Empati yetenegi yiiksek
olan bir calisan, cevresi ile saglikli iletigim

kurabilmekte, duygu kullanimi ve yonetimi
yetenegi sayesinde, Orgiitte karsilastign cesitli
sorunlar1 ¢ozebilme yeterliligine sahip olarak
duygularin1 akillica kontrol edebilmektedir (Arslan
vd.,, 2013: 171). Wong ve Law (2002: 248),
duygusal zekas: yiiksek olan calisanlarin, orgiitsel
bagliliklarmin da yiiksek oldugunu ifade etmistir.
Abraham (1999: 443) ise duygularmin farkinda
olmayarak duygularin1 yonetemeyen ¢aliganlarin
orgiitsel bagliliklarinin diisiik oldugunu belirtmistir.
Nikolaou ve Tsaousis (2002: 327), duygusal
zekdnin Ozbiling, empati, duygu kullanimi ve
yonetimi boyutlar ile oOrgiitsel baghlik arasinda
olumlu iliski saptamigtir. Carmeli (2003) ise yiiksek
duygusal zekaya sahip olan c¢alisanlarin orgiitlerine
olan adanmuislik hissinin yiikseldigini belirlemistir.

Calisanlarin  demografik  6zelliklerini  Orgiitsel
baglilik agisindan ele alan arastirmalar (Igbal, 2010;
Ozkaya, Kocako¢ & Karaa, 2006) bulunsa da, Y
Kusagi bilgi calisanlarmin duygusal zekasi ile
orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliskiyi inceleyen
herhangi  bir  aragtirmaya  rastlanmamustir.
Alanyazindaki bu boslugu giderebilmek amaciyla,
bu arastirmada, asagidaki hipotez 6nerilmistir:

Hipotez 1: Y Kusag: bilgi ¢alisanlarinin duygusal
zekélar1  orgiitsel bagliliklarini  olumlu  ydnde
etkilemektedir.

2.5.2. Duygusal Zeka ve Oz-yeterlilik Iligkisi. Oz-
yeterlilik algisinin olusumunda, kisilerin duygusal
zekalarinin olumlu etkisi gesitli arastirmalarda ele
almmistir (Kaufhold & Johnson, 2005; Senel,
Adilogullar1 & Ulucan, 2014). Sosyal Ogrenme
Kurami’na gore kisilerin sahip olduklar1 becerileri
etkin sekilde kullanabilmelerinde en 6nemli etken,
ilgili alanda, 6z giiven hissi duyulmasidir. Duygusal
zekés1 yiikksek olan birey, giicli yanlarmin ve
sinirlarinin ~ bilincinde ve 06z giiven sahibidir
(Goleman, 2014). Fabio ve Palazzeschi (2008: 315),
aragtirmalarinda, kisilerin 6z-yeterlilikleri iizerinde
en fazla etkili olan duygusal zeka boyutlarini,
cevresel duygular1 degerleme, diger bir deyisle
empati ve duygu yonetimi olarak belirlemislerdir.
Bunun yami sira, daha geng¢ c¢alisanlarin duygusal
zeka seviyelerinin, kendilerinden yasca biiyiik olan
calisanlara kiyasla daha fazla oldugu da
belirtilmistir. Geng ¢alisanlarin, ozellikle ¢evre ile
iletisimde etkili olan empati ve duygularim
kullanabilme yetenekleri, bu c¢alisanlarin bask1
halinde duygularim1  kontrol edebilmelerini  ve
problemlerin  etkili  bir sekilde istesinden
gelebilmelerini saglamaktadir (Fabio & Palazzeschi,
2008: 318).

Kauthold ve Johnson’a (2005: 615) gore duygusal
zekd seviyeleri yiliksek olan calisanlar, bireysel
farkliliklarin daha fazla bilincinde olarak, grup
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calismasi ve problem ¢dzme becerileri gelistirerek,
orgiitte sosyal becerilerin de artmasina katkida
bulunmaktadir. Chan (2004: 1781) duygusal zeka
seviyeleri diisiik olan c¢alisanlarin, 6z-yeterlilik
duygularinin  da  diisik seviyede oldugunu
saptamustir. Duygusal zeka, 6z-yeterlilik duygusunu
arttirarak, calisanlarin olumlu bir tutum igerisinde,
iliskileri daha 1iyi yonetebilmelerine yardimei
olmakta, duygularin etkin bir sekilde kullanimi
sayesinde de problemlere dogru ¢oéziim stratejileri
getirilmesini kolaylastirmaktadir.

Bandura’ya (1997) gore kisilerin 6z-yeterliligi
baglica dort kaynaktan aldiklar1  bilgilerle
sekillenmektedir. Bu kaynaklardan ilki, kisinin
geemis deneyimlerinden edindigi sonuglardir.
Ozbilincin yiiksek olmasi, kisinin farkindaliginin ve
bireysel olarak kendini degerlendirme yeteneginin
gelismis olmasini ifade etmektedir. ikinci olarak,
kisiler, ¢evresindekilerinin davraniglarini
gozlemleyerek 0Oz-yeterlilik inanglar1 gelistirirler.
Cevresel duygulari degerleme yeteneginin yiiksek
olmasi, bagkalariin davranislarini anlayabilme, bu
davraniglara kargi empati gelistirme ve gevre ile
uyumlu  olmayr igermektedir.  Oz-yeterliligin
gelismesinde etkili olan iiciincii kaynak ise, kisilerin
cevresinde gordiikleri sosyal baskilar karsisinda 6z-
yeterlilik  algilarinin  sekillenmesidir.  Kisinin
duygularint  kullanarak  kontrol  edebilmesi,
cevresindeki baski ve problemlere karsi etkin bir
sekilde tepki verebilmesini saglar. Son olarak,
kisilerin duygusal durumlari, 6z-yeterlilik algisinin
gelisiminde  etkilidir. Duygularimi  yonetebilen
kisiler, duygusal zekalar1 sayesinde gerilim ve kaygi
gibi duygulanim durumlarinin iistesinden daha rahat
gelirler ve neticede 0z-yeterlilik algilart olumlu
olarak sekillenir (Bandura, 1997; Goleman, 1995).
Dolayisiyla, duygusal zekanin 6z-yeterliligi olumlu
olarak etkilemesi beklenmektedir.

Y Kusagi c¢alisanlari, kendinden 6nceki kusaklarla
kargilagtirildiginda yeniliklere daha yatkin, hedef
odakli ve degisimlere daha kolay adapte olurlar
(Brown vd., 2015: 132). Aydogmus (2016: 1349), Y
Kusag1 calisanlarinin duygusal zekd seviyelerinin
ortalamanin istiinde oldugunu belirlemistir. Keles
(2014: 95) ise teknolojiyi c¢ok etkin bir sekilde
kullanabilen Y Kusagi calisanlarinin 6z-yeterlilik
algilarinin  yiiksek oldugunu tespit etmistir. Bu
kapsamda, asagidaki arastirma hipotezi onerilmistir:

Hipotez 2: Y Kusagi bilgi calisanlariin duygusal
zekalar1 oz-yeterlilik inanglarmi olumlu ydnde
etkilemektedir.

2.5.3. Oz-yeterlilik ve Orgiitsel Baghlik Iliskisi.
Calisanlarin  oz-yeterlilik  algisimin ~ orgiitsel
bagliliklari1  olumlu sekilde etkiledigine dair
alanyazinda pek c¢ok arastirma mevcuttur (Agarwal

& Mishra, 2016; Ayik vd., 2015; Sinha vd., 2002).
Schwarzer’e (1994: 162) gore yiiksek 6z-yeterlilik,
is ortaminda stresli durumlarla etkili olarak basa
cikmay1 saglamaktadir. Oz-yeterlilik, kisinin ne tiir
zorluklarin iistesinden gelecegine karar vermesini
ve hedefinin yiiksek olmasin1 etkilemekte,
dolayisiyla yiiksek 6z-yeterlilige sahip olan bir kisi,
iddial1 ve zorlu hedefler segmektedir. Bu baglamda
oz-yeterlilik, kisinin hedef belirlemesinde etkili
olmanin yani sira, hedef ve amaglarini siirdiirmede
wsrarct olmasinda da etkili bir faktoérdir (Ayik vd.,
2015: 196). Benzer sekilde Unal-Keskin ve Orgun
(2006: 94), 6z-yeterliligi yiiksek olan kisilerin daha
riskli gorevleri sectiklerini, hedeflerinin yiiksek
oldugunu ve bu hedeflere ulasirken azimle
calistiklarini belirtmislerdir. Ayik vd. (2015: 206)
ise egitim sektoriinde c¢aliganlarin 6z-yeterlilik
inanglarmin  artmasinin, Orgiite  karst olumlu
duygular  beslenmesini  saglayarak  orgiitsel
baglhiliklarimi arttirdigini tespit etmistir. Orgiitsel
baglilik, orgiitiin amaglarina inanma ve orgiit icin
caba gostermeye istekli olmayi ifade etmektedir
(Meyer & Allen, 1991: 73). Oz-yeterliligi yiiksek
olan bir c¢alisan, ayni zamanda Orgiitiin basarili
olmast i¢in de beklentilerin istiinde c¢aba
harcayacaktir. Dolayisiyla orgiitiin - hedeflerine
ulagsmasinda, calisanin gosterdigi ilgiyi iceren
orgiitsel baglilik duygusu da etkili olacaktir
(Karcioglu ve Celik, 2012: 3). Oz-yeterlilik gerek
O0grenme  siirecinde, gerekse de  calisan
motivasyonunda Onemli bir faktordiir. Salas ve
Cannon-Bowers  (2001:  473)  &z-yeterliligin
calisanin yaptig1 isi daha iyi Ogrenmesine ve
dolayisiyla ~ daha  yiiksek is  performansi
gostermesine neden oldugu ve calisanin orgiitsel
bagliligini arttirdigini ifade etmislerdir. Yiksek 6z-
yeterlilige sahip olan egitimcilerin zorlu isleri,
kendilerini ise adama ve baglilik duygusu ile daha
rahat bir sekilde tamamladiklart goriilmiistiir. Chi
ve digerleri (2013: 133) ise 6z-yeterliligin, orgiitsel
baglilign  belirleyen ana  faktdor  oldugunu
vurgulamistir. Sosyal bilissel bir nitelige sahip olan
oz-yeterlilik algisi, kiginin Orgiitsel gorev ve
sorumluluklara karst olan davranigm etkiler.
Yiiksek 6z-yeterlilige sahip calisanlarin, diisiik 6z-
yeterlilik algis1 olan calisanlara gére daha fazla caba
harcayarak, oOrgiitsel gorev ve sorumluluklarin
yerine  getirilmesinde daha fazla  baglilik
hissettikleri belirlenmistir (Fabio & Palazzeschi,
2008: 320).

Sahertian ve Soetjipto (2011: 50) 6z-yeterliligin,
sosyal ve orgiitsel cercevede c¢alisanin kigisel
inanglarimi sekillendirdigini, orgiit islerinde giiclii
kisisel inanglarin, calisgan motivasyonunu ve is
performansint  arttirdigmmi  ve ¢alisanin  Orgiitsel
bagliliginin da yiikseldigini belirtmislerdir.
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Bandura (1997) calisanlarin egitim seviyelerinin 6z-
yeterlilik  algist  iizerinde  etkili  oldugunu
vurgulamustir. Benzer sekilde Martocchio ve Judge
(1997: 765), egitimin belirli birtakim becerilerin
gelismesinde ve profesyonel bir kimlik olugsmasinda
etkili oldugunu, dolayisiyla kisinin kendine olan
giivenini  arttirarak, Oz-yeterlilik algisinin - da
yiikselmesini  sagladigint ifade etmislerdir. Bu
acidan, bilgi calisanlarinin 6z-yeterlilik algilarinin
yiikksek olmas1 beklenmektedir. Egitimin ayni
zamanda Orgiitsel baglilik tizerinde de etkili oldugu
gesitli aragtirmalarda vurgulanmustir. Irshad ve
Naz’m (2011: 38) yapmus olduklar1 c¢aligmada
yiiksek egitim seviyesine sahip olan calisanlarin
orgiitsel bagliliklar1 da yiiksek olarak tespit
edilmistir. Igbal (2010: 16) ise disik egitim
Seviyesine sahip olan ¢alisanlarda, Orgiitsel
bagliligin da disik oldugunu saptamustir.
Calismada 6z-yeterlilik ve oOrgiitsel baglilik iliskisi
Y Kusagi bilgi calisanlari agisindan
degerlendirilmis ve bu kapsamda asagidaki
arastirma hipotezi 6nerilmistir:

Hipotez 3: Y Kusagi bilgi ¢aliganlarinin 6z-
yeterlilik inanglar1 orgiitsel bagliliklarini olumlu
yonde etkilemektedir.

2.5.4. Duygusal Zeka, Oz-yeterlilik ve Orgiitsel
Baghlik [liskileri. Y Kusagi'min en belirgin
Ozelliklerinden biri kendilerine olan giivenleridir.
Kendine giiven, 6z-yeterlilik algisinda etkili olan en
onemli faktorlerden biridir. Y Kusagi calisanlari,
takim ¢alismasi ve is arkadaslari ile uyumlu ¢alisma
konusunda basarili, yeniliklere agik, yaratici
distinen, orgiitte bir fark yaratmak igin ¢abalayan
ve harcadiklar1 emege deger bir is ¢ikarmak igin
ugrasan kisilerdir (Controls, 2010). Bu agidan Y
Kusagi calisanlarinin  6z-yeterlilik algilarinin  da

Y Kusag: Bilgi
Calisaninin

yiiksek olmasi beklenmektedir.

Yukarida aciklanan sebeplerden yola cikarak, Y
Kusag: bilgi calisanlarinin duygusal zekalarinin 6z-
yeterlilik inanglarini olumlu bir sekilde etkilemesi
yoluyla, orgiitsel ~ baghliklarim1  arttiracagi
beklenmektedir. Bu kapsamda asagidaki arastirma
hipotezi 6nerilmistir:

Hipotez 4: Y Kusag: bilgi ¢alisanlarimin duygusal
zekalarmim Orgiitsel bagliliklarina etkisinde 6z-
yeterlilik algilarinin araci rolii vardr.

3. ARASTIRMA
3.1. Aragtirmanin Amaci ve Kapsami

Aragtirmanin  temel amac1 Y Kusag bilgi
caliganlarinin duygusal zeka seviyeleri, 6z-yeterlilik
algilar1 ve orgiitsel bagliliklarinin diizeyini ve bu
degiskenlerin  birbirleri ile olan iligkilerini
inceleyerek, 6z-yeterlilik algisinin, duygusal zeka
ile Orgiitsel baglhlik 1iliskisi {izerindeki aracilik
roliinii analiz etmektir. Ayrica arastirmada Y
Kusag1 bilgi c¢aliganlarmin cinsiyet ve ayni iste
calisma siirelerine gore, bu degiskenlerin farklilik
gosterip gostermedigi de incelenmistir.

3.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmada Onerilen hipotezlere gore tasarlanmig
aragtirma modeli Sekil 1°de belirtildigi sekildedir.

Y Kusag: Bilgi
Caliganinin

Duygusal Zekasi

Y Kusag: Bilgi
Caliganinin
Oz-yeterlilik

Algisi

Orgiitsel Baglhihg

H3 (+)

H4: Aracilik Etkisi

Sekil 1: Y Kusag: Bilgi Calisanlarinin Duygusal Zekas1 ve Orgiitsel Baglihig: iliskisinde Oz-
Yeterlilik Algisinin Araci Rolii
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma neden-sonu¢ iligkisine bagli olarak
tasarlanmigtir. Arastirmada veri toplama teknigi
olarak anket kullanilmistir. Arastirmada toplanan
veriler yapisal esitlik modellemesi ile analiz
edilmistir. Aracilik etkisinin testi i¢in ise Baron ve
Kenny (1986) yontemi izlenmistir.

3.4. Katilimcilar

Arastirmanin amacina hizmet edebilmek amaciyla
calismada bilisim sektorii  secilmistir. Ozellikle
bilisim sektoriiniin se¢ilmesinin sebebi bu sektorde
calisanlarin egitim diizeylerinin yiliksek olmasi ve
bilgi ¢alisani taniminin altinda degerlendirilmesidir.
Calismada evren sec¢imi olarak bilisim sektoriinii
temsil etmek amaciyla Ankara ilinde yer alan
Hacettepe, Bilkent ve Gazi Universitesi’nin tekno-
parklarinda faaliyet gosteren enformasyon ve
iletisim teknolojileri ile elektronik gibi alanlarda
ARGE faaliyetlerinde bulunan toplam 37 teknoloji
sirketindeki c¢alisanlar secilmistir. Toplam 591
kisiden olusan 6rneklemin katilimcilarinin tima st
diizey egitimli, teknolojiyi etkili bir sekilde
kullanabilen ve 1980 ile 1999 arasinda dogmus olan
Y Kusagina dahil kisilerdir. Anket doniis oran1 %76
olarak tespit edilmistir.

3.5. Olgiim Araclart

Anket iki bolimden olusmaktadir. Tk bélimde Y
Kusag bilgi ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine
iliskin sorular yer almaktadir. Anketin ikinci
boliimiinde ise duygusal zeka, 6z-yeterlilik algisi ve
orgiitsel baglilik ile ilgili sorular bulunmaktadir.
Arastirmada Olglim araglar1 demografik degiskenler
disinda, 5°li Likert 6lgegi ile degerlendirilmistir
(1=Kesinlikle katilmryorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum).

3.5.1. Demografik Degiskenler. Anketin ilk bolimii
demografik  degiskenler ile ilgili  sorulart
kapsamaktadir. Calisanlara yas, cinsiyet, egitim ve
ayni is yerinde ¢aligma siireleri sorulmustur.

3.5.2. Duygusal Zeka Ol¢egi. Calisanlarin duygusal

kullanilmigtir. Arastirmada, duygusal zekanin her
boyutu (0zbiling, empati, duygu kullanimi, duygu
yonetimi) i¢in 4 sorunun kullanildigi, toplam 16
degerlendirme sorusundan (Orn: Arkadaslarimin
duygularin1 gosterdikleri davraniglardan anlarim)
olusan tek bir 6l¢iim birimi kullanilmustir. Olgegin
Tiirkce uyarlamasi Giileryiiz, Giiney, Aydin ve
Asan (2008) tarafindan yapilmustir.

3.5.3.  Oz-yeterlilik Olgegi. Cahsanlarin  &6z-
yeterliligi ~ Schwarzer ve Jerusalem (1995)
tarafindan  gelistirilen ve Tiirk¢e uyarlamasi

Yesilay, Schwarzer ve Jerusalem (1996) tarafindan
yapilan olgek ile degerlendirilmistir. Oz-yeterlilik
olcegi toplam 10 maddeden (Orn: Beklenmedik
durumlarda nasil davranmam gerektigini her zaman
bilirim) olusmaktadir. Olgegin 23 iilkede yapilan
calismalarda giivenilirlik katsayist (o) 0.76 ile 0.90
arasinda elde edilmistir.

3.5.4. Orgiitsel Baghlhk Olgegi. Calisanlarin
orgiitsel bagliligin1 6lgmede Mowday ve digerleri
(1979) tarafindan gelistirilen ve Tiirkge uyarlamasi
Giirbiiz (2011) tarafindan yapilan dlgekten (Orn:
Bugiin yeniden ise girecek olsam yine bu isletmede
caligmay1 tercih ederim) yararlanilmistir. Orgiitsel
baglilik d6lgeginin orijinal versiyonu toplam 9
ifadeden olugmaktadir. Ancak Tiirk¢e uyarlamasi
sirasinda Giirbiiz (2011) tarafindan yapilan dlgegin
gegerlik ve giivenilirlik analizleri neticesinde
orijinal versiyondaki iki madde zayif psikometrik
ozelliklerinden dolay1 6l¢ekten ¢ikarilmigtir.

3.6. Gecgerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerliligini test
etmek i¢in AMOS 16.0 programi ile dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Duygusal zeka i¢in analiz
edilen tek faktorlii model, duygusal zekanin tiim
boyutlarinin (6zbiling, empati, duygu kullanimi,
duygu yonetimi) birlesimiyle tek bir duygusal zeka
seviyesinin  gegerli oldugunu  gdstermektedir.
Benzer sekilde, hem 6z-yeterlilik algisinin, hem de
orgiitsel baglhiligin uygulananan analiz neticesinde
tek faktor altinda degerlendirildikleri tespit
edilmigtir. Alanyazinda genel kabul gormiis
kriterlere gore CMIN/DF degerinin 3'ten kiigiik,

zekasim1 Olgmek igin Wong ve Law (2002) GFI, CFI ve TLI degerlerinin 0.90’dan biiyiik,
tarafindan  gelistirilen duygusal zeka Olcegi RMSEA degerinin ise 0.08’den kii¢iik olmasi
) Tablo 1: Olgeklerin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar
Olcek/Model x*/ df GFI CFI TLI RMSEA
Duygusal Zeka (Tek boyutlu) 242 0.92 091 093 0.07
Oz-yeterlilik (Tek boyutlu) 1.94 0.94 097 0.96 0.05
Orgiitsel Baglilik (Tek boyutlu) 2.13 0.93 092 094 0.06

p <0.01
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gerekmektedir (Hair, Black, Babin, Anderson &
Tatham, 2006). Dogrulayici faktdr analizi bulgulari,
Tablo 1’den de anlagildigi gibi duygusal zeka
Olceginde tek faktorli, 6z-yeterlilik Olceginde tek
faktorlii ve orgiitsel baglilik dlgeginde tek faktorlii
modellerin  en iyi uyumu verdigini ortaya
cikarmustir.

Tablo 2 ise giivenilirlik analizleri i¢in 6l¢eklerin ig
tutarhiligini belirlemekte kullanilan Cronbach Alpha
(a) katsayilarini gostermektedir.

Gorildiigiic.  gibi  odlgeklerin  giivenilirliklerinin
istenen seviyelerde (0.70 ve {izeri) (Nunnally, 1978)
oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla arastirmada
kullanilan olgeklerin Y Kusagi bilgi c¢alisanlar
orneklemi icin gecerli ve giivenilir oldugu tespit
edilmigtir.

4. BULGULAR

4.1. Demografik Ozellikler

Tablo 3’de katilimcilarin demografik 6zellikleri
gosterilmektedir. Daha Onceden belirtildigi iizere

tim katilimecilar 1980 ile 1999 yillar1 arasinda
dogmustur.
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4.2. Korelasyon Analizleri

Tablo 4 degiskenlere ait ortalamalari, standart
sapmalari ve korelasyonlar1 gostermektedir.

Tablo 4’de goriildiigli gibi Y Kusagi bilgi
calisanlarinin orgiitsel bagliliklarr, hem duygusal
zekalart ile olumlu yonde ve anlaml (r = 0.26; p <
0.01), hem de 6z-yeterlilik algilar1 ile olumlu yonde
ve anlaml (r = 0.68; p < 0.01) bir iligkiye sahiptir.
Y Kusag: bilgi ¢alisanlarinin duygusal zekalarinin
ve 0z-yeterlilik algilarinin da olumlu ve anlamli bir
iliskiye sahip oldugu bulunmustur (r = 0.28; p <
0.01).

4.3. Yapisal Esitlik Modellemesi ile Aracilik Testi

Y Kusagi bilgi ¢alisanlarimin duygusal zekalarinin
orgiitsel  bagliliklarina  etkisinde  6z-yeterlilik
algilarinin aracilik rolii olup olmadigr iki ayri yol
analizi ile incelenmistir. Olusturulan yapisal yol
analizi modelleri AMOS 16.0 yazilimi kullanilarak
test edilmistir. Aracilik analizi sonuglar1 Sekil 2’de
gosterilmektedir. (Bkz. Sekil 2)

Aracilik etkisini incelerken Baron ve Kenny’nin
(1986)’nin aracilik etkisi yontemine gore, Y Kusagi
bilgi calisanlar1 6rneklemi icin, dort kosulun
gerceklesmesi  gerekmektedir. Birinci  kosulda,
yordayici degiskenin (duygusal zekd), yordanan

Tablo 2: Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Olcekler Madde Sayisi Giivenilirlik
Duygusal Zeké 16 0.78
Oz-yeterlilik 10 0.82
Orgiitsel baglilik 7 0.76
Tablo 3: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri
Degiskenler N =591 Y%
Cinsiyet Kadin 272 46
Erkek 319 54
Universite 446 75
Egitim Yiiksek Lisans 128 22
Doktora 17 3
Ayni is yerinde ¢alisma 1-5 yil 332 56.2
stiresi 6 yil ve tlizeri 259 43.8
Tablo 4: Degiskenlere ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilari
Degiskenler Ort. SS 1 2 3
1. Duygusal Zeka 4.12 0.66 —
2. Oz-yeterlilik 4.05 0.54 28% —
3.Orgiitsel 4.17 0.59 26%*% JOR** -
Baglhlik

*#* p <0.01, Ort. =Ortalama, S.S.= Standart Sapma.
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Y Kusag: Bilgi
Calisaninin

.07 (.82*%)

Y Kusagi Bilgi
Caliganinin Orgiitsel

Duygusal Zekas1

(-67*%)

Y Kusag Bilgi
Calisaninin
Oz-yeterlilik Algist

Baghligi

Sekil 2: Yapisal Esitlik Modellemesi ile Aracilik Analizi, ** p <0.01

degisken (6rgiitsel baglilik) tizerinde anlamli etkisi
olmaldir. ikinci kosulda, yordayict degiskenin
(duygusal zeka), arac1 degisken (6z-yeterlilik algisi)
tizerinde anlamli etkisi bulunmalidir. Ucgiincii
kosulda, araci degiskenin (6z-yeterlilik algisi),
yordanan degisken (Orgiitsel baglilik) {izerinde
anlamli bir etkisi olmalidir. Dordiincii kosulda ise
hem yordayici (duygusal zekd), hem de araci
degiskenin (6z-yeterlilik algisi), bagimsiz degisken
olarak yordanan (orgitsel baglhlik) tizerindeki
etkileri hesaplanmaktadir. Bu durumda yordayici
degiskenin (duygusal zeka), yordanan degisken
(orgiitsel  baglilik) iizerindeki etkisinin araci
degisken (6z-yeterlilik algis1) dahil edildiginde
anlamsizlagsmasi tam aracililik, azalmasi ise kismi
aracilik olarak nitelendirilir.

Kurulan birinci model i¢inde duygusal zekanin
orgiitsel baghilik iizerindeki etkisi test edilmistir.
Elde edilen regresyon katsayilari her bir yol igin
parantez igerisinde verilmistir. Birinci model
incelendiginde Y Kusagi bilgi calisanlarinin
duygusal zekalarmin orgiitsel bagliliklar iizerinde
olumlu ve anlamli etkisi oldugu saptanmistir (f =
0.82, p < 0.01). Dolayisiyla Hipotez 1 kabul
edilmistir. Birinci modelde elde edilen degerler
uyum indekslerine uygun olarak bulunmustur ([x?
(df = 192) = 435.84; GFI = 0.93; CFI =0.95; TLI =
0.92; RMSEA = 0.05]).

fkinci modelde &z-yeterlilik araci degisken olarak
modele dahil edilmistir. Model incelendiginde Y
Kusagi bilgi ¢alisanlarinin duygusal zekalarinin 6z-
yeterlilik algilar1 tizerinde olumlu ve anlamli etkisi
oldugu goriilmektedir (B = 0.67, p < 0.01). Bu
durumda Hipotez 2 kabul edilmistir. Ayrica Y
Kusagi bilgi calisanlarinin 6z-yeterlilik algilariin
orgiitsel bagliliklar1 iizerinde olumlu ve anlamli
etkisi oldugu tespit edilmistir (B = 0.74, p < 0.01).
Dolayisiyla Hipotez 3 kabul edilmistir. Goriildiigii
gibi, Baron ve Kenny’nin {i¢ kosulu da saglanmis

durumdadir. Oz-yeterlilik modele dahil edildiginde
ise duygusal zekanin orgiitsel baglilik tizerindeki
etkisi (standardize beta = .07; p > .05)
anlamsizlagsmaktadir. Bu durumda dordiince kosul
da gerceklesmis olmaktadir. Dolayisiyla, Y Kusagi
bilgi calisanlarinin duygusal zekalarinin oOrgiitsel
bagliliklarma olan etkisinde, 6z-yeterlilik algilar
tam araci roliindedir. Dolayisiyla Hipotez 4 kabul
edilmistir. Ikinci modelin uyum indeksleri kabul
edilir smirlar iginde bulunmustur ([x? (df = 197) =
491.76; GFI = 0.92; CFlI =0.94; TLI = 0.91;
RMSEA = 0.07]).

4.4, Farkhilik Analizleri

Uygulanan farklilik testleri (t testi ve ANOVA)
neticesinde cinsiyet, egitim ve aym is yerinde
calisma  siirelerine gore Y Kusagt bilgi
caliganlarimin  duygusal zekalari, oz-yeterlilik
inanglar1 ve orgiitsel bagliliklar1 anlamlr bir farklilik
gostermemigtir (p > 0.05).

5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu calismada, duygusal zekanin orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisi ve duygusal zekd ile orgiitsel
baghlik iliskisinde 6z-yeterliligin aracilik roli Y
Kusag: bilgi ¢aliganlart 6rnekleminde incelenmistir.
Sonuglarda, Y Kusag: bilgi ¢alisanlarin duygusal
zekalariin orgiitsel bagliliklarini olumlu ve anlamli
bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Duygusal zeka
kisinin 6zdenetim duygusuyla azim ve sebat iginde
kendisini  harekete gecirmesini saglamaktadir
(Goleman, 2014). Y Kusag1 calisan1 ekip odakli,
isinde anlam arayan, yeni bilgiler 6grenmek igin
firsat kollayan, yeni kavramlarn ve fikirleri hizla
benimseyen, sosyal iliskilerde basarili, en egitimli
ve teknolojik olarak bilgili kusak olarak
nitelendirilmektedir (Eisner, 2005: 6). Arastirma
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bulgulari, duygularim anlayabilen, 6zbiling sahibi,
cevresindeki kisilerle empati yetenegi sayesinde
orgiitte 1iyi iligkiler kuran, duygularin1 zorlu ve
problemli  durumlarda  kontrol altina alip
yonetebilen Y Kusag1 bilgi ¢aliganinin is yerinde
daha verimli olduguna, isini daha zevkle yaptigina
ve calistign oOrgiite kendisini daha bagli olarak
hissettigine dikkat ¢ekmektedir. Bu bulgu; Aghdasi
ve digerleri (2011), Naderi (2012) ile Nikolaou ve
Tsaousis’in (2002) sonuglart ile uyumludur. Mayer,
Caruso ve Salovey’in (2016: 3) de ifade etmis
oldugu gibi Kkisisel ve ¢evresel duygularin
farkindaligi ile duygu kullanimi ve ydnetimi
becerisi, olumsuz duygularla bas edebilme ve ise
kargi daha hevesli olmaya neden olarak orgiitsel
baglilig: arttirmaktadir.

Calismanin 6nemli sonuglarindan bir tanesi de Y
Kusag: bilgi ¢alisanlarinin duygusal zekalarimin 6z-
yeterlilik algilarina olan olumlu etkisidir. Bu bulgu;
Chan (2004), Fabio ve Palazzeschi (2008) ile Lee
ve Song (2010)’un sonuglar ile tutarhidir. Kisinin
oncelikle kendi duygularimi anlayabilmesini ve
yonetibilmesini saglayan duygusal zeka, daha sonra
bagkalarinin duygularin1 anlama, iligkileri kontrol
etme ve kiside Ozgiivenin gelismesi olarak ortaya
cikar. Cevredeki kisilerle iyi iligkiler kurabilmede
sosyal farkindaligin ve ozgiivenin rolii biiytiktiir
(Salovey & Mayer, 1990). Duygusal zekd aymi
zamanda kisinin daha iyimser olmasina yardimci
olur. Iyimserlik, ¢alisma yasaminda yiiksek
hedeflere sahip olunmasinda ve giigliikler kargisinda
sebatkar bir tavir sergilenmesinde etkendir.
Dolayisiyla 6zgiivenli olmak, duygusal zekd ve
iyimserlik, Y Kusag: bilgi calisganinin 6z-yeterlilik
algisini olumlu olarak etkileyecektir.

Calismanin diger 6nemli bulgusu da Y Kusag: bilgi
calisanlarinin ~ 6z-yeterlilik  algilariin ~ 6rgiitsel
bagliliklarina olan olumlu etkisidir. Bu bulgu; Ayik
ve digerleri (2015), Paglis ve Green (2002) ile
Schyns ve Von Collani’nin (2002) sonuglart ile
uyumludur. Oz-yeterlilik algis1 yiiksek olan kisiler
zorlayict ve yenilikci ortamlar secer, engellerle daha
kolay basa c¢ikabilir, hedeflerine bagliliklarini
stirdiiriir, cevresini arastirmasina veya yeni ¢evreler
yaratmasina imkan veren davramglar gosterir
(Yilmaz, Koseoglu, Gergek & Soran, 2004: 262).
Orgiitsel baghiligin icerdigi 6geler arasinda ¢aliganin
zamanini faydali ve yaratict islerde Kullanmasi,
yeniliklere acik ve istekli olmasi, fazladan ¢aba
gostermesi, beceri ve yeteneklerini gelistirmesi,
isbirligi icinde calismasi ve giivenilir olmasi1 gibi
faktorler bulunmaktadir (Sahertian & Soetjipto,
2011: 49-50). Oz-yeterlilik algis1 yiiksek olan
caliganlarin hedeflerine bagliliklarimi siirdiirmeleri,
orgilitsel  baghiligin, beceri ve yeteneklerin
gelistirilmesi, zamani faydali ve yaratict islerde
kullanim ve fazladan gaba gdsterme gibi ogeleri ile

ortiismektedir. Oz-yeterliligin 6zelliklerinden olan
engellerle karsilagildiginda daha hizli
toparlanabilme, zorlayic1 ve yenilik¢i ortamlar
secme, yeni gevreler yaratilmasina imkan veren
davraniglar gosterme ise Orgiitsel bagliligin
yeniliklere karsi agik ve istekli olma davranis
ozelligi ile parallellik gostermektedir. Bu baglamda,
calisanin sahip oldugu kapasitenin, yaptig1 isteki
basarinin, giidiilerinin ve 0zdiizenleme
mekanizmas1 gibi benlik sistemini olusturan
Ogelerin bir Dbileskesinden olusan oz-yeterlilik
algisi, calisanin orgiitsel bagliigimi olumlu olarak
etkilemektedir. Y Kusagi ¢alisanlarinin 6z-yeterlilik
algilar1 ige adanmislik diizeylerini de olumlu olarak
etkilemektedir (Keles, 2014: 95). Kendisini isine
adayan Y kusagi bilgi c¢alisaninin dogal olarak
orgiitsel baglilik diizeyi de yiikselecektir.

Calismanin en 6nemli sonuglarindan bir tanesi Y
Kusagi bilgi ¢alisanlarinin 6z-yeterlilik algisinin,
duygusal zekd ile OoOrgiitsel baglilik arasindaki
iliskide aracilik etkisine sahip olmasidir. Diger bir
deyisle, Y Kusagi bilgi c¢aliganinin  duygusal
zekasinin  yiiksek olmasi, Oz-yeterlilik algisi
hissetmesine neden olmakta, bu da ¢alisanin
orgiitine daha cok baglanmasini saglamaktadir.
Yonetilmesi zor olan Y Kusagi; takim ¢aligmasina
yatkinlik, ¢coklu gorev, yeniliklere agiklik, teknoloji
kullanimi  gibi konularda kendisinden Onceki
kusaklardan daha ileri diizeyde, ancak bagimsiz
olmalarindan kaynaklanarak orgiitsel baglillik
hususunda 6nceki kusaklardan daha geri diizeydedir
(Twenge, 2007; Ng vd., 2010). Bu durum,
orgiitlerin 6zellikle Y Kusagi galisanlarinin orgiitsel
baghliklarma ~ 6nem  vermeleri  gerektigini
gostermektedir. Bu agidan, ¢alisanlart 6zellikle Y
kusagi bilgi ¢alisanlarindan olusan Orgiitlerin,
oncelikle caliganlarinin duygusal zekalarini arttirici
egitimler diizenlemesi onerilmektedir. Orgiitlerin
diizenleyecegi egitimler, etkin iletisim becerileri
kazanma, takim ¢alismasina yatkinlik ve duygularin
etkili bir sekilde nasil yonetilebilecegi gibi
konularda galisanlar1 gelistirebilir. Bunun yani sira,
0z-yeterliligi yiiksek olan ¢alisanlarin daha yenilikg¢i
hareket ettiklerinden o6tiirii, yoneticilerin yeniliklere
acik bir bakis agisina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Y Kusagi caliganlar1 esnek c¢alisma saatlerinde daha
cok verimli olduklar1 igin, calisanin is saatlerini
giiniin kosullarima gore diizenleyebilmesine firsat
veren esnek ¢alisma saati uygulamasi yapilmasi, bu
kusak calisanlarinin orgiitsel bagliliklar1 tizerinde
olumlu etkide bulunabilir. Bu tarz uygulamalarin, Y
Kusagi calisanlarinin motivasyonu, kisisel refahi,
performans1 ve orgiitlerin hedeflerine ulasmadaki
basaris1 iizerinde olumlu etkiledigi belirlenmistir
(Deloitte, 2017).

Calismada kullanilan kesitsel veri ile arastirmanin
sadece Tirkiye’de yapilmasi ¢aligmanin kisitlarini
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olusturmaktadir. Gelecekteki aragtirmalarda
boylamsal veri kullanilmasi ve alan arastirmasinin
farkli ilkelerdeki Y Kusagi bilgi ¢alisanlarina da
yapilarak bulgularin karsilastirilmasinin, sonuglarin
genellestirilmesi  agisindan  alanyazina 6nemli
katkida bulunacag: diisiiniilmektedir.
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1. GiRiS

Rekabetin yogunlastigi giiniimiizde; isletmelerin
ayakta kalmasi ve rekabet Ustiinliigli saglamasi i¢in
insan kaynaginin birbiriyle uyum iginde olmasi,
orgiitte yasadig1 sorunlar varsa, bunlarin giderilmesi
onem arz etmektedir. Bu sorunlarin basinda
Ozellikle son yillarda ¢alisanlarin  magduriyet
algilamalar1 yer almaktadir.

Magduriyet algilamasi, alan yazinda ¢ok fazla
islenmemesine ragmen oOzellikle isletmelerde
calisanlarin  sik  karsilastigi  bir durum haline
gelmistir.  Magduriyet, sonuglar1  agisindan;
caliganlar1 olumsuz etkileyen, ruh sagliklan
lizerinde olumsuz etkiler birakan bir durumdur.
Ozellikle bu duruma sebebiyet veren saldirgan
davraniglarin ~ dikkatli sekilde incelenmesi ve
¢oziimler bulunmasi caligma hayatt ve barisi
acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Oyle ki
saldirgan davranislara maruz kalan c¢alisanlarin
verecekleri tepkiler gerek bireysel acidan, gerekse
isletme acisindan ciddi tehlikeler olusturabilecek
potansiyele sahiptir. Calisanlarin  magduriyete
iligkin verdikleri tepkiler; intikam niyetinde olma,
igine atma, ¢ekilme, kin besleme, kizginlik duyma
ve affetme seklinde olabilmektedir (Giil, 2010).

Alan yazinda calisanlarin magduriyet
algilamalarinin onlari intikam niyetine sevk ettigini
ileri stiren sinirl sayida calismaya rastlanmistir
(Aquino & Bradfield, 2000; Aquino & Thau, 2009;
Coklar, 2014; Yilmaz, 2014). Magduriyetle bas
etmenin ¢esitli zorluklar igermesi siirece yonelik bir
gerceklik iken magdurun faile yonelik disiinceleri,
duygular1 ve eylemleri, de siirecte 6nemli bir bagka
boyuttur. Bu noktada, intikam alma ve intikam alma
istegi Stuckless (1996) tarafindan da belirtildigi gibi
yaygin, fakat kagmilmaz bir tepkidir (Gerlsma &
Lugtmeyer, 2018: 17). Teorik olarak Aquino ve
Bradfield (2000) de magduriyetin intikam niyetini
tesvik ettigini belirtirken, Aquino ve Thau (2009:
718) da sosyal destek arayist ile birlikte intikam
niyetini orgiitlerde magduriyetin sonuglar1 arasinda
saymaktadir. Tiirkce alan yazinda Yilmaz (2014) ve
Coklar (2014) tarafindan her ikisi de hizmet
sektoriinde  yapilan ¢aligmalarda  magduriyet
algisindaki  artigin  intikam  niyetini  artirdifs
sonucuna ulasilmstir.

flgili alan yazindaki yukarida vurgulanan kavramlar
arasindaki iliskilerden  hareketle ozellikle
Tirkiye’de oOzel sektdr kuruluslarinda g¢alisanlar
arasindaki rekabetin siddeti ve ¢aligma ortamindaki

cesitli tesvik edici nedenlerden dolay1
magduriyetlerin yasanabilecegi bunun da zaman
icinde intikam alma niyetini tetikleyebilecegi
diisiincesinden yola ¢ikilarak calisma

kurgulanmigtir. Konunun Tiirkiye’de daha once
hizmet sektoriinde incelenmis ancak imalat
sanayinde incelenmemis olmasi ve kavramlar arasi
iliskide isyeri arkadagligmmin roliinin de ele
almmamis olmasi bakimindan bu ¢alismanin 6nemli
oldugu ve ilgili alan yazina derinlik ve zenginlik
kazandirma  yoniinde  katki  saglayabilecegi
diigtiniilmektedir. Zira bu ¢alismada varsayim
olarak, is yerindeki arkadaghik iligkilerinin iyi
olmasinin, ¢aliganlarin intikam almaya
niyetlenmelerini azaltici, arkadasglik iligkilerinin
zay1f veya kotii olmasinin, intikam alma niyetlerini
artirict yonde etkide bulunabilecegi ongoriisiinden
hareket edilerek diizenleyici degiskene iliskin kurgu
yaptlmistir. Buradan yola ¢ikilarak c¢aligmada
benimsenen temel amag; Orgiitlerde magduriyet
algilamasinin intikam niyeti tizerindeki etkilerinin
Olgiilmesi ve bu etkide isyeri arkadasliginin
diizenleyici rolii olup olmadiginin  ortaya
konulmasidir. Calisma; kavramsal ger¢eve ve saha
aragtirmasi  sonucu elde edilen sonuglarin
degerlendirildigi  toplam  iki  bolim  ve
tartisma/sonug kisimlarindan olusmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bashk altinda orgiitlerden magduriyet algisi,
intikam niyeti ve isyeri arkadasligi kavramlari
arasindaki iligkiye yer verilmistir.

2.1. Orgiitlerde Magduriyet Algis1 ve Intikam
Niyeti

Orgiitlerde saldirgan davramslar son yillarda énemli
bir aragtirma alani haline gelmistir. Bu alandaki
caligmalar ikiye ayrilabilir. Birinci grup ¢aligmalar,
saldirgan davraniglar1 kimlerin yaptigi ile ilgiliyken,
ikinci grup calismalar ise saldirgan davraniglara
kimlerin maruz kaldig1 ile ilgilidir. Orgiitlerde
magduriyet algilamasi alanindaki ¢aligmalar bu iki
gruptan ikincisine girmektedir. Yani Orgiitte
saldirgan davraniglara maruz kalma ile ilgilidir
(Ozdevecioglu & Celik, 2009: 97). Orgiitlerde
magduriyete sebep olan saldirgan davraniglar
arasinda; hirsizlik, mobbing (psikolojik siddet),
tehdit, fiziksel siddet, cinsel taciz gibi davranislar
bulunmaktadir.

Orgiitlerde siddet ve kotii davranislar iizerine olan
ilgi, calisanlarin olumsuz davranislar1 {izerine
gelisen bir c¢aligma alani {iretmistir (Aquino,
Grover, Bradfield & Allen, 1999: 260). Magduriyet
algisi, bireyde bir ya da daha fazla kisinin anlik
veya defalarca saldirgan davranigsina maruz kalmasi
sonucu olusan algidir (Aquino, 2000: 172). Diger
bir tanima gore magduriyet, haksizliga ugrama
durumu ve mazlumluk olarak tanimlanirken, bu
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durum bireysel ve toplumsal diizeyde yasanabilir
(Cevik, 2013: 65). Orgiitlerde algilanan magduriyet
ise bir ¢alisanin ayn1 orgiitte bulunan ve halihazirda
iletisim icinde oldugu bagka bir calisan tarafindan
gecici ve siirekli hedef olarak secilmesi ve
duygusal, psikolojik veya fiziksel olarak bundan
zarar gordiigiinii algilamasidir (Aquino & Lamertz,
2004: 1023).

Orgiitlerde magduriyet, calisanlarin orgiitte karsi
karsiya kaldiklart veya kaldiklarmi hissettikleri
magduriyet halini ifade etmektedir (Ozdevecioglu
& Celik, 2009: 96). Baska bir ifadeyle magduriyet,
bir ¢alisanin, bir kisi veya grup tarafindan kendisine
yoneltilen siirekli ve tekrarli saldirgan davraniglara
maruz kalmasina dair algilamasidir (O’Leary-Kelly,
Griffin & Glew, 1996: 226). Dolayisiyla
magduriyetin hem gergek hem de algilanan
yanindan bahsedilebilir.

Algilanan magduriyete sebep olan saldirgan
davraniglar bireyi dogrudan hedef almiyorsa bu
dolayli magduriyet olarak adlandirilmaktadir.
Bunun yani sira eger saldirgan davranig bireyi
direkt olarak hedef aliyorsa bu durum dogrudan
magduriyet olarak adlandirilmaktadir (Aquino,
2000: 180). Dolaylt magduriyet daha ziyade bireyin
calismasint  engellemeye  yonelik  saldirgan
davraniglara maruz kalmayi ifade etmektedir.

Alan yazinda magduriyet konusuna kuramsal agidan
temel teskil eden iki teori bulunmaktadir. Bunlar;
yasam tarzi teorisi ve rutin aktivite teorisidir
(Hindelang, Gottfredson & Garofalo, 1978; Cohen
& Felson, 1979). Hindelang ve digerleri (1978)
tarafindan gelistirilen yasam tarzi teorisine belirli
sosyal karakteristik 6zelliklere sahip kisilerin diger
siradan kigilere gore daha fazla magduriyet riski
tagidigr varsayilmaktadir. Bir baska deyisle kisinin
magduriyeti rastgele bir sebepten dolayr degil,
kendisini magdur durumuna diisiirecek bir yasam
tarzi secip onu yasadigi i¢indir. Diger bir teori ise
Cohen ve Felson (1979) tarafindan ortaya atilmis
rutin aktivite teorisidir. Bu teori kriminal alanda
iizerinde en ¢ok durulan ve kriminal magduriyeti
aciklamak i¢in yaygm bir sekilde kullanmilan bir
yaklagimdir.

Calisan kisinin magdur oldugunu algilamasinin
bireysel ve orgiitsel acidan olumsuz sonuglari
vardir. Kendisini magdur olarak algilayan bireylerin
fiziksel olarak sagliklarinin bozulmasi, panik atak
ve hatta yagamlarmin tehdit altinda oldugunu
distindiikleri olmustur (Giil, 2010). Ayn1 sekilde bu
kisiler baska insanlarin gdziinde degerlerinin
distigilinti, oOrgiit igindeki statiilerini, kontrol
yetilerini  kaybedebileceklerini  disiinmekte ve
Ozsaygilarin1 yitirmektedirler (Taylor, Wood &
Lichtman, 1983: 23). Dogrudan siddetle ve

saldirgan  davranigla  yiizlesip magdur olan
insanlarda gelecek zamanda yine siddete maruz
kalacagina dair korkular olugsmakta, duygusal
iyilikte ve psikomatik iyilikte azalma, orgiite karsi
baglilikta azalma ve gerek orgiite gerekse orgiitteki
bireylere karst olumsuz davraniglar sergileme
egiliminde artig goriilmektedir (LeBlanc &
Kelloway, 2002: 445). Fiziksel olarak zarar
gormenin yani sira, magdurlarda stres ve endige
goriilmektedir. Bunun sonucu ise gboz ardi
edilmemesi gereken tiikkenmiglik ve uzun donemli
psikolojik rahatsizliklar olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Depresyon da bunlardan biridir. Bununla birlikte
kisinin kendine duydugu; 6zsayginin azalmasi, stres
ve fiziksel rahatsizliklar s6z konusu olmaktadir
(Kaukiainen vd., 2001: 362). Magduriyet algisinin
sebep oldugu sorunlardan birisi de is tatmininde
azalmadir (Lapierre, Spector & Leck, 2005: 158).

Magduriyet algilayan kisiler; korku, stres, travma
sonrast stres bozukluklar1 gibi olumsuz durumlar
yasamakta ve bu saldirgan davramglara karsilik
verme durumunda kalmaktadirlar. Bu karsilik
verme durumlarindan birisi de intikamdir (Frederic
vd., 2013: 16). Orgiitsel davranis yazininda intikam,
genellikle esitsizlik ve adaletsiz uygulamalar
sonucu magdur hale gelen kisilerin bagvurdugu bir
davranig olarak ele alimnmaktadir (Tatarlar &
Cangarli, 2018: 592). intikam alma ve intikam alma
niyeti (yani, bir kisiye ya da kendisine ya da
ailesinin kasitl zarari olanlara karsi saldirgan bir
tepki verme) Stuckless, (1996) tarafindan yaygin,
fakat kagimilmaz bir karst koyus olarak
degerlendirilmektedir (Gerlsma & Lugtmeyer,
2018: 17). Bies ve Tripp (1996) kendisine yanlis
yapildigini diisiinen kisinin, ona bu yanlisi yapanla

O0desme istegi icinde olacagmi, dolayisiyla
normalde intikam gibi etik dis1 degerlendirebilecegi
birtakim davranislar gosterebilecegini

belirtmiglerdir. Bireyin yasadig1 her magduriyet onu
intikam alma niyetine sevk eder mi bunun cevabi
magdurun intikam alma firsatina sahip olup
olmamasina, suglu ve kurban arasindaki iligkilerin
yakinligina, kurbanin ve suclunun giiciine, orgiit
kurallar1 ve taraflarin kisilik ozelliklerine gore
degisir. Ayrica magdurun faile kars1 sahip oldugu
giicii ve intikam alma firsatlarinin fazla olusu da
intikam niyetini kuvvetlendirir (Bies, Aquino &
Tripp, 2007: 14). Magdur eger ast pozisyonunda ise
failden intikam almasi1 giic hale gelir. Ancak tersi
durumda fail ast pozisyonunda ise magdur iist
pozisyonunda oldugundan bu durumda magdur
mevki giiclinden dolay1 intikam almaktan korkmaz
(Akin, Ozdevecioglu & Unlii, 2012). Magdurun
intikam niyetine yonelip yonelmemesine sebep olan
bir baska faktér de magduriyete yol agan olayin
ciddiyetidir. Olay ne kadar ciddi ve sebep oldugu
zarar ne kadar biiylik ise intikam niyeti de o kadar
gliclii olacaktir (Bies vd., 2007: 17).
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Alan yazinda intikam alma bigimleri arasinda,
orgiitsel vatandaslik davraniglarinin azalmasi, geri
cekilme ve diren¢ olusturma gibi dolayli (Jermier,
Knights & Nord, 1994) ya da koti davranis
sergileyen kisiyi Orgiit igerisinde asagilama,
gorliniir bigimde 6ziir bekleme, koétii s6z séyleme,
ispiyonlama ve dava etme seklinde dogrudan (Bies
& Tripp, 1996) olabilecegi belirtilmistir.

Teorik olarak Aquino ve Bradfield (2000)
orgiitlerde magduriyetin intikam alma niyetini
tesvik ettigini ileri siirmiigtiir. Ayrica Aquino ve
Thau (2009: 718) sosyal destek arayisi ile birlikte
intikam niyetini orgiitlerde magduriyetin sonuglari
arasinda saymaktadir. Yilmaz (2014) tarafindan
Tirkiye’de konaklama igletmeleri iizerinde yapilan
aragtirmada magduriyet algisindaki artisin intikam
niyetini artirdigi sonucuna ulasilmigtir. Coklar
(2014) da  akademik  personel  iizerinde
gerceklestirdigi aragtirmada, magdur durumunda ya
da kendisini magdur olarak algilayan bireyin
intikam niyetinin arttigini tespit etmistir.

Alan yazindaki bu iligkilerden hareketle caligma
i¢in gelistirilen ilk iki hipotez asagidaki gibidir:

H1: Calisanlarin dogrudan magduriyet algilari,

intikam niyetlerini olumlu ve anlamli ydnde
etkilemektedir.

H2: Calisanlarin  dolayli magduriyet algilari,
intikam niyetlerini olumlu ve anlamli yonde

etkilemektedir.

2.2. Orgiitlerde Magduriyet Algisimn Intikam
Niyetine  Etkisinde Isyeri Arkadashgmn
Diizenleyici Rolii

Isletmelerde verimliligi etkileyen cesitli unsurlar
vardir. Bu unsurlarin en 6nemlilerinden birisi olan
igyeri Ortami, ¢alisanlarin moral ve motivasyonu
acisindan, orgiite baglilik hissetmeleri, kendilerine
bir sosyal g¢evre olusturmalart agisindan oldukga
onemlidir. Sosyal cevrede ise en Onemli etken,
calisanin ayni isletme iginde kurdugu sosyal bir bag
olan igyeri arkadashgidir.

Isyerindeki arkadashik iliskileri; insanlarda sosyal
bir destek algist olustururken, kendilerine, ¢alisma
arkadaslarina ve nihayetinde calistiklar1 Orgiitlere
kars1 given  duygularini gelistirmektedir.
Aragtirmacilar, igyerindeki yakin arkadasliklar, is
gorenlerin hayatlarinda mutluluk ve motivasyon
kaynagir olarak gordiiklerini ifade etmektedir
(Alparslan, Cicek & Soydemir, 2015: 176). Isyeri
arkadaslig1 calisanlara maddi ve manevi destek
saglayan ve geleneksel kaynaklara alternatif
olusturan 6nemli bir unsurdur. Isyeri arkadashg,

calisan igin gercekten biiyliik bir odiildir ve ayni
zamanda i§ kaynakli stresi nerdeyse engelleyen, is
tatminsizligini ve calisan devir hizin1 azaltan bir
faktordiir (Kram & Isabella, 1985: 117).

Arkadaslik iliskilerinin nedenlerini ve bu arkadaslik
iligkilerinin hangi etmenlerle var oldugunu ve
sirdiiriilebildigi  agiklayan  kuramlar  vardir.
Festinger (1954)’in sosyal karsilagtirma kuramina
gore, insanlar kendi duygu ve diigiinceleri ile ayni
duygu ve diisiincelere sahip olan insanlarla bir araya
geldiginde kendini rahat hisseder. Insanlar kendi
tutum ve disiincelerinin dogrulugunu teyit etmek
icin kendisine benzer Kkisilerle beraber olmak
istemektedirler (Gemlik, Sigr1 & Sur, 2007: 55). Bir
diger kuram Byrne ve Clore (1970) tarafindan
kosullanma kurami olarak ifade edilmistir. Bu
kuram kisilerin kendi deger ve inanglarin1 paylasan
kisilerden etkilenecegini soyler. Kisinin iligki
kuracag kisi ile aym fikri paylastiginda kendini
onaylanmis hissedecegini ve bu kisi ile tekrar iliski
kurmak isteyecegini agiklar (Alparslan vd., 2015:
179). Devam eden iliskileri agiklayan Sosyal
Degisim Kurami; iliskinin tatmin edici olmasi i¢in
odiillerin/karsilikli degisimin olmasini, bunun da
esit bir sekilde gerceklesmesi gerektigini ileri siirer
(Emerson, 1976: 335-362). Gelisim kuramu ise,
arkadagliklarm statik olmadigini, zamanla olustugu
goriisinii savunarak igyeri arkadaglik kavramina
farkli bir bakis kazandirmistir (Adams & Blieszner,
1994: 163-184).

Isyeri arkadash@ sayesinde calisanlar, sapkin
davraniglar sonucu dogabilecek magduriyetler ve
bunun sonucunda ortaya ¢ikabilecek intikam alma
niyetinin de Oniine gecebilme olanagina sahip
olabileceklerdir. Orgiitlerde ortaya ¢ikabilecek
magduriyet algilar1 intikam niyetini artirirken isyeri
arkadaghiginin  bu etkiyi azaltict yonde bir
diizenleyici rol oynayacagi beklenmekte ya da
aksine isyerindeki arkadaslik iligkileri kotii ise bu
etkiyi artiracagi yoniinde bir diizenleyicilik rolii
istlenecegi Ongoriilmektedir. Buradan hareketle
aragtrmanin  iglinci  ve  dordiincii  hipotezleri
asagidaki gibidir.

H3: Calisanlarin dogrudan magduriyet algilarinin,
intikam niyetlerine olumlu yonde etkisinde isyeri
arkadaslig1 diizenleyici etkiye sahiptir.

H4: Calisanlarin dolayli magduriyet algilarimin,
intikam niyetlerine olumlu yonde etkisinde isyeri
arkadaglig1 diizenleyici etkiye sahiptir. (Bkz. Sekil
1)



Korhan Karacaoglu, M. Suat Aksoy & Serhan Sahin | 181

isyeri
Arkadashg

Algilanan Magduriyet

*Dogrudan Magduriyet

intikam Niyeti

*Dolayli Magduriyet

Sekil 1: Arastirmanin modeli

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu calismanin evreni, Kayseri ilindeki demir ¢elik
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmedeki 370
calisandir. Bu c¢alisanlardan 355 kisiden anketlere
yanit alinmig ancak 351 kullanilabilir anket
analizlere dahil edilmistir.

Arastirmada Aquino ve digerleri (1999) tarafindan
gelistirilen ve sekiz maddeden olusan algilanan
magduriyet Ol¢egi  kullanilmustir.  Likert tipi
Olcekteki ifadeler 1 “Higbir zaman”dan 5 “Her
zaman”a dogru siralanmigtir. Bu Olcekte ilk dort
ifade dogrudan magduriyeti, son 4 ifade de dolayli
magduriyeti Olgmeyi amaclamaktadir. Olgegin
Tiirkge gecerlemesi Ulbegi ve digerleri (2014)
tarafindan yapilmigtir. Bu calisma i¢in Cronbach
alfa  gilivenilirlik  katsayist 0,85  olarak
hesaplanmuigtir.

Intikam niyetini Slgmek igin  Wade (1989)
tarafindan gelistirilen ve toplam bes sorudan olusan
intikam 6l¢egi kullanilmustir. Olgegin Cronbach alfa
giivenilirlik katsayis1 0,84°tiir. Likert tipi 6lgekteki
ifadeler, 1 “Higbir zaman”dan 5 “Her zaman’a
dogru siralanmustir.

Isyeri arkadashigi degiskenini 6lgmek icin Nielsen,
Jex ve Adams (2000) tarafindan gelistirilen ve 12
maddeden olusan Glgegin bu c¢aligmanin amacina
uygun oldugu disiincesinden hareketle sadece
arkadashik algillar1 ile ilgili olan 6 maddesi
kullanilmistir. 5°1i Likert tipi bir Olgek olarak
tasarlanan bu Olcekteki ifadeler (1) “Kesinlikle
katiliyorum”dan (5) “Kesinlikle katilmiyorum”a

dogru degerler almaktadir. Olgegin alfa giivenilirlik
katsayisi 0,82dir.

Calismada kullanilan o6lgeklerin  gegerligini test
etmek amaciyla LISREL paket programi
kullanilarak dogrulayici faktdr analizleri yapilmis
ve Olgeklerin uyum iyiligi degerlerine iliskin
sonuglar agagidaki Tablo 1°de 6zetlenmistir.

“YEM arastirmalarinda, y2/sd’nin rapor edilmesi
konusunda arastirmacilar arasinda bir goriis birligi
olsa da (Mulaik vd., 1989);, diger uyum
indekslerinden  hangilerinin ~ rapor  edilmesi
gerektigine iligkin farkli gériisler bulunmaktadir.
McDonald ve Ho (2002); CFI, GFI, NFI ve NNFI
(TLI); Garver ve Mentzer (1999); RMSEA, CFI ve
NNFI (TLI); Brown (2006); RMSEA, SRMR, CFI ve
NNFI (TLI); lacobucci (2010), CFI ve SRMR uyum
indekslerinin  rapor edilmesini 6nermektedirler.
Gerbing ve Anderson (1992) ise aragtirmacinin
amacina bagl olarak farklt uyum indekslerinin
raporlanabilecegini ifade etmektedir” (Aktaran,
Ilhan & Cetin, 2014: 31).

Yukaridaki alan yazin bilgisinden hareketle bu
arastirmada ¢aligmalarda siklikla  basvurulan;
X?%df, GFI, AGFI, RMSEA, NFI ve CFl uyum
iyiligi istatistikleri Tablo 1’deki gibidir.

Elde edilen sonuglara gdre aragtirmada kullanilan
Olgeklerin uyum 1iyiligi degerleri Schermelleh-
Engel, Moosbrugger ve Miiller’in (2003) belirttigi
gibi iyi uyum diizeyini yansitmaktadir. Buna gore
kullanilan 6l¢eklerin gegerligi bu calismanin verileri
ile de dogrulanmaktadir.

Arastirmada, degiskenler arasindaki iliskilere dair

Tablo 1: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari ve Uyum
Tyiligi Istatistikleri

Model X¥df RMSEA GFI CFI AGFI NFI SRMR

Dogrudan Magduriyet Boyutu 2,46 0,060

0,95 0091 93 92 ,06

Dolayli Magduriyet Boyutu 224 0,055 094 094 92 93 04
intikam Niyeti Olgegi 147 0,067 092 091 91 92 06
isyeri Arkadashg Olgegi 292 0,056 093 091 .89 91 07

Iyi / Kabul Edilebilir Uyum <3 <.08

>90 >90 >85 >90 <.10
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bulgular ve analiz sonuglarina asagida yer
verilmistir. Aragtirmalarda, verilerin normal dagilim
gosterip  gostermemesi,  kullanilacak  analiz
yontemlerinin  belirlenmesinde  biiyilk  dnem
tagimaktadir. Dagilimin normal olup olmadigindan
s6z edilebilmesi i¢in, alan-yazinda Onerilen
yontemlerden olan ¢arpiklik ve basiklik degerleri ile
veriler test edilmistir (Cokluk, Sekercioglu &
Biiytikoztiirk, 2012; Gilirbliz & Sahin, 2014).
Normal olarak dagilim gosteren bir verinin
carpiklik ve basiklik degerlerinin -3 ve +3
araliginda olmasi gerekmektedir (Tabachnick &
Fidell, 2012). flgili alan-yazindan hareketle bu
aragtirmada yer alan ifadelerin carpiklik ve basiklik
degerlerinin -3 ve +3 degerleri arasinda olmasi ve
verilerin normal dagilim gostermesi analizlerde
parametrik testlerin tercih edilmesine sebep teskil
etmistir.

4. BULGULAR

Arastirmada yer alan degiskenlere ait Korelasyon
katsayilar1 Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2’ye bakildiginda dogrudan magduriyetin
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kullaniminda “bias-corrected§” o6nyiikleme giiven
araliklart incelendigi icin Onerildigi ilizere Z-Score
hesaplamalar1 yapilmustir.

Tablo 3’deki hiyerarsik regresyon analizi
sonuglarina gore dogrudan magduriyetin intikam
niyetini yordama giliciiniin anlamli  oldugu
goriilmektedir. [F= 5,3930, p<0,0427]. Analiz

sonuglarina gore R? degeri 0,0445°dir. Bu sonugla
intikam niyeti degiskenindeki varyansin 0,0445 gibi
kiigik bir kismimnin  dogrudan  magduriyet
degiskenine bagli oldugu bulgusuna ulagilmistir.
Buna gore arastirmanin Hi hipotezi
desteklenmektedir.

Tablo 3’deki analiz sonuglarma gore int_ 1
(Dogrudan Magduriyet*Isyeri Arkadaglign)
etkilesim teriminin anlamli olmasi (p=0,0050)

diizenleyici degiskenin varligina isaret etmektedir.
Bunun yaninda giiven araliginin alt sinir1 olan LLCI
(-,2570) degeri ile giiven araligimin {ist siir1 olan
ULCI (-,0461) degerinin sifin  kapsamamasi
etkilesim teriminin anlaml olduguna iligskin bir
diger kanittir. Yine Tablo 3’de sirasiyla, bagimsiz
degisken, diizenleyici degisken ve etkilesim
terimlerinin her bir model i¢in etki diizeylerinin
anlamliligina iligkin analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 2: Degiskenlere iliskin Korelasyonlar

Degiskenler Ort. Stn.Sap. 1 2 3 4
1. Dogrudan Magduriyet 1,47 0,61 1

2. Dolayli Magduriyet 1,47 0,71 0,654 1

3. Intikam Niyeti 2,20 1,13 0,129" 0218 1

4. Isyeri Arkadashg 4,28 0,85 0,035 0,167 0,082 1

n: 351, #p<.05, “p<.01, “p<.001

intikam niyeti iizerinde (0,129) diizeyinde, dolayli
magduriyetin ise (0,218) diizeyinde pozitif yonli ve
zayif bir iliski ortaya koydugu goriilmektedir.
Ayrica Tablo 1°deki ortalama degerleri siitununa
bakildiginda ¢alisanlarin dogrudan ve dolayl
magduriyet algilamalarinin  ortalama 1,47 ile
“nadiren” magduriyet yasadiklar1 ifadesine yakin
bir diizeyde oldugu, intikam niyeti ortalamasi 2,20
ile “nadiren” degerinin biraz lizerinde “ara sira”
ifadesine yakin bir seviyededir. Isyeri arkadasligi ile
ilgili ifadelere verilen yanitlarin genel ortalamasi
4,28 ile katiliyorum secgenegine yakin bir degerdir.

Dogrudan magduriyetin  ¢alisanlarin  intikam
niyetlerine etkisinde isyeri arkadagliginin
diizenleyici roliinii belirleyebilmek igin A. Hayes
(2013)'in gelistirdigi ve SPSS paket programu alt
yapist ile c¢alisan PROCESS macro (v3.2)
kullanilmustir. Etkilesimli etkinin incelenmesinde
Hayes (2013: 112) tarafindan Onerilen adimlar
dikkate alinmistir. Bu noktada PROCESS

Regresyon analizinde diizenleyici degiskenden sz
edebilmek i¢in bagimsiz degiskenin bagimli
degisken tizerindeki etkisi anlamli iken diizenleyici
degiskenin bagimh degisken iizerindeki etkisinin
anlamsiz olmasi beklenmektedir (Aksu, Eser &
Giizeller, 2017: 217). Tablo 3’e bakildiginda bir
onceki climlede belirtildigi gibi  diizenleyici
degisken olan isyeri arkadasliginin intikam niyeti
tizerinde  anlamli  bir  etkisinin  olmadig1
goriilmektedir. Ne zaman etkilesim terimi devreye
girmekte o zaman isyeri arkadasligi dogrudan
magduriyet ve intikam niyeti arasindaki iliskiyi
diizenleyici bir hiiviyet kazanmaktadir.

Tablo 3’den hareketle farkli diizeylerdeki isyeri
arkadaghiginin, dogrudan magduriyet ve intikam
niyeti arasindaki iligkideki diizenleyici etkisinin
incelenmesi sonucunda asagidaki bulgulara da
ulasilmstir:

$5000 6nyiikleme yapilarak %95 oraninda yanliligi
diizeltilmis giiven araligidir.
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Tablo 3: Dogrudan Magduriyetin Calisanlarin intikam Niyetleri Uzerindeki Etkisinde Isyeri
Arkadagliginin Diizenleyici Rolii

Bagimsiz Degiskenler B se t p LLCI ULCI

R?=0,0445 F(3,347)=5,3930 p<0,012 A R*=0,0220 F(1,347)=7,99 p= 0,005

Sabit 2,2093 ,0592 37,2905 ,0000  2,0928 2,3258

Dogrudan Magduriyet ,1216 ,0598 2,0337 ,0427  ,0040 ,2392
7isyeri Arkadasligl ,1063 ,0597 1,7799 ,0760 -,0112 ,2237

int_1Dog.Magd.*Isy.Arkadas -, 1515 ,0536 -2,8276  ,0050  -,2570 -,0461

Bagiml Degisken: Intikam Niyeti

Farkh Isyeri Arkadashg Diizeylerinde Dogr. Magduriyetin Intikam Niyetine Etkisi

B se t p LLCI ULCI
-1,00 SD ,2731 ,0751 3,6310 ,0003 1252 4211
M (,00) ,1216 ,0598 2,0337 ,0427  ,0040 ;2392
+1,00 SD -,0299 ,0851 -,3520 , 7250 -,1972 ,1374

Not: LLCI = % 95giiven araliginin alt siniri; ULCI = % 95giiven araliginin {ist sinirt
Yanlilik hatasindan armndirilmis 5000 o6rneklem bootstrap metodu kullanildi. Regresyon katsayilar

standardize edilmedi.

a) Isyerindeki arkadashk iliskileri zayif veya kotii
oldugunda (-1 SD), bu durumun magduriyet
yasayanlar1 intikam niyetine yonelttigi yani is
yerindeki arkadaglik iligkileri kot ise magduriyet
ve intikam niyeti arasindaki iligkinin anlami ve
pozitif yonli bir bi¢imde ortaya ¢iktig1 tespit
edilmistir (B=,2731, se= ,0751, t=3,6310 ve
p=,0003).

b) Isyerindeki arkadaslik iliskileri orta diizeyde ise,
bu durumunda magdur olanlarda intikam alma
niyetini gelistirdigi yani magduriyet algisinin
intikam niyetini anlamli ve pozitif yonde etkiledigi

bulgusuna ulagilmistir SE=0,0598;

t=2,0337, p=0,0427).

(B=0,1216,

c) Isyerindeki arkadashk iliskileri iyi veya diizey
olarak yiiksek ise (+1 SD), bu durum c¢aliganlarin
magduriyet yasasalar da intikam niyetine
yonelmediklerini baska bir deyisle magduriyet
algisi ile intikam niyeti arasindaki iligkinin anlamsiz

hale geldigi goriilmektedir. (B= -0,0299;
SE=0,0851; t=-,3520; p=,7250).
Bu  sonuglardan  hareketle  Grafik 1’de

goriilebilecegi gibi diizenleyici degisken olarak
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Grafik 1: Farkli Isyeri Arkadashg Diizeylerinde Dogrudan Magduriyet ve Intikam Niyeti iligkisi
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tanimlanan igyeri arkadaslig1 egiliminin ortalamanin
bir standart sapma alt1 olarak (-1,00 SD) diisiik ve
ortalama civarinda (,00) orta seviyede oldugunda
dogrudan magduriyet ve intikam niyeti iliskisini
diizenlemede anlamli bir etkiye sahip oldugu,
ortalamanin bir standart sapma stii (+1,00 SD)
yiiksek seklinde tanimlanan kosulda ise dogrudan
magduriyetin  ve intikam  niyeti iligkisini
diizenlemede anlamli bir etkiye sahip olmadigi
belirlenmistir.

Elde edilen bu sonuglara gore igyeri arkadashiginin,
dogrudan magduriyet ve intikam niyeti arasinda
diizenleyici bir degisken etkisine sahip oldugu
sonucuna varilmistir. Bu Sonuglardan hareketle
arastirma icin gelistirilen  Hs hipotezi
desteklenmektedir.

Tablo 4’deki regresyon analizi sonuglarina gore
dolayli magduriyetin intikam niyetini yordama
giicliniin anlaml1 oldugu goriilmektedir. [F= 7,3819,
p=0,000]. Analiz sonucglarma gére R? degeri
0,06’dir. Bu sonugla intikam niyeti degiskenindeki
varyansin %6 gibi kiiciik bir kismmin dogrudan
magduriyet degiskenine bagli oldugu bulgusuna
ulagilmigtir. Buna gore arastirmanin H hipotezi
desteklenmektedir.

Tablo 4’¢ gore etkilesim teriminin (int Dolaylh
Magduriyet*isyeri Arkadasligi) modele eklenmesi
ile kurulan regresyon modelinin istatistiksel olarak
anlamli oldugu (p=0,0497) gorillmektedir. Bu
bulgudan hareketle, dolayli magduriyetin intikam
niyetine etkisinde, igyeri arkadasliginin diizenleyici
roli  oldugunu ileri siren Hs hipotezi
desteklenmektedir.

Tablo 4’deki analiz sonuglarina gore int 1 (Dolayl
Mag*isyeri Ark) etkilesim teriminin anlamli olmasi
(p=0,0497) diizenleyici degiskenin varligina isaret
etmektedir. Bunun yaninda giiven araligimin alt
siirt olan LLCI (-,1967) degeri ile giiven araliginin
ist smurt olan ULCI (-,0002) degerinin sifirt
kapsamamasi etkilesim teriminin anlamli olduguna
iliskin bir diger kanittir.

Tablo 4’den hareketle farkli diizeylerdeki isyeri
arkadasliginin, dolayli magduriyet ve intikam niyeti
arasindaki  iliskideki  diizenleyici  etkisinin
incelenmesi sonucunda asagidaki bulgulara da
ulasilmigtir:

a) Isyerindeki arkadashk iliskileri zayif veya kotii
oldugunda (-1 SD), bu durumun dolaylt magduriyet
yasayanlar1 intikam niyetine yonelttigi yani is
yerindeki arkadaglik iliskileri kot ise magduriyet
ve intikam niyeti arasindaki iligkinin anlami ve
pozitif yonlii bir bigimde ortaya c¢iktigi tespit
edilmistir (B=,3488, se= ,0823, t=4,2385 ve
p=,000).

b) Isyerindeki arkadaslik iliskileri orta diizeyde ise,
bu durumunda dolayli yonden magdur olanlarda
intikam alma niyetini gelistirdigi yani magduriyet
algisinin intikam niyetini anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi  bulgusuna ulasilmistir  (B=0,2504,
SE=0,0600; t=4,1706, p=0,000).

¢) Isyerindeki arkadaslik iliskileri iyi veya diizey
olarak yiiksek ise (+1 SD), bu durum da galisanlar
dolayli magduriyet yasadiklarinda intikam niyetine
yonelmektedirler (B= 0,1520; SE=0,0737; t=-
2,0625; p=,0399).

Tablo 4: Dolayli Magduriyetin Calisanlarin intikam Niyetleri Uzerindeki Etkisinde Isyeri
Arkadasliginin Diizenleyici Roli

Bagimsiz Degiskenler B t p LLCI ULCI
R*=0,06 F(3,347)=7,3819 p<0,01 4 R*=0,0220 F(1,347)=3,8803 p= 0,0497

Sabit 2,2204 ,0593 37,4292 ,0000 2,1037 2,3371
Dolayli Magduriyet ,2504 ,0600  4,1706 ,000 ,1323 ,3685

1syeri Arkadaslhigi ,0667 ,0601 1,1100 2678  -,0515 ,1848

int_1Dolayh.Magd.*Isy.Arkadas -,0984  ,0500 -1,9699 ,0497 -,1967  -,0002

Bagimh Degisken: Intikam Niyeti

Farkh Isyeri Arkadashg Diizeylerinde Dolaylh Magduriyetin Intikam Niyetine Etkisi

B se t p LLCI ULCI
-1SD ,3488 ,0823  4,2385 ,0000 1869 ,5107
M ,2504 ,0600  4,1706 ,0000 1323 ,3685
1 SD ,1520 0737 2,0625 ,0399 0071 ,2969

Not: LLCI = % 95giiven araliginin alt sinirt; ULCI = % 95giiven araliginin iist sinir1
Yanhlik hatasindan arindirilmig 5000 orneklem bootstrap metodu kullanildi. Regresyon

katsayilar1 standardize edilmedi.
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Bu sonuglardan hareketle Grafik 2’de de
goriilebilecegi gibi diizenleyici degisken olarak
tamimlanan  isyeri  arkadaghigi  egilimlerinin
ortalamanin bir standart sapma alt1 olarak (-1,00
SD) diisiik, ortalama civarinda orta (,00),
ortalamanin bir standart sapma Tstii (+1,00 SD)
yiiksek seklinde tanimlanan ii¢ kosulda da dolayli
magduriyet ve intikam niyeti iliskisini diizenlemede
anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

gostermistir. Ancak bu etkide dogrudan ve dolayli
magduriyetin intikam niyetini agiklama giiciiniin
zay1f oldugu da ulagilan bir baska sonugtur. Ayrica
dogrudan ve dolayli magduriyetin, intikam niyeti
iizerindeki olumlu yondeki etkisinde, igyeri
arkadaslig1 diizenleyici bir rol oynamaktadir. Zira
calismada diizenleyici degisken olarak ele alinan
isyeri arkadagliginin ortalamasi da yiiksektir.
Calismada ulagilan 6nemli bir bagka sonug ise isyeri
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Grafik 2: Farkl Iyeri Arkadashig Diizeylerinde Dolayli Magduriyet ve Intikam Niyeti iliskisi

Elde edilen bu sonuglara gore igyeri arkadasliginin,
dolayli magduriyet ve intikam niyeti arasinda
diizenleyici  degisken etkisine sahip oldugu
sonucuna varilmistir. Bu sonug¢lardan hareketle

aragtirma i¢in gelistirilen Ha hipotezi kabul
edilmektedir.
Bu sonuglar, igyerinde dogrudan ve dolayli

magduriyet yasayanlarin normal sartlarda intikam
niyetine yodnelecegini ancak isyerinde arkadaglik
iliskileri iyi veya olumlu ise intikam niyetinin
azalacagi veya tersinden igyerinde arkadaslik
iligkileri olumlu degil ise intikam niyetinin artacagi
seklinde degerlendirilebilir.

5. TARTISMA VE SONUC

Calismanin sonuglarina gore ¢aliganlarin dogrudan
ve dolaylt magduriyet algilamalarinin diisiik oldugu
bir bagka deyisle magdur olmadiklar1 tespit
edilmistir. Intikam niyetinin de diisiik oldugu
gorilmiistiir. Calismanin magduriyet ve intikam
niyeti arasindaki etkilesime dair sonugclari,
orglitlerde calisanlarin  kars1 karsiya kaldiklar
dogrudan ve dolayli magduriyet algilamalarinin,
onlarin intikam niyetlerini pozitif yonde etkiledigini

arkadagligi, dogrudan ve dolayli magduriyetin
intikam niyeti lzerindeki pozitif yonli etkisini
zayiflatmakta bir bagka deyisle intikam alma
egilimini azaltmakta olusudur. Bu sonuglar ilgili
alan yazindaki; Gerlsma ve Lugtmeyer, (2018),
Aquino ve Thau (2009), Yilmaz (2014) ve Coklar
(2014) tarafindan yapilan ¢aligmalarin bulgularini
destekler mahiyettedir.

Ote yandan orgiitlerde yasanan magduriyetler, her
zaman intikam niyetine yo6nelmeyi gerektirmek
durumunda degildir. Sadhu (2014), intikama farkli
bir bakis agisi ile yaklasarak, dini duygularin veya
“ilahi adalet” inancimin intikam1 engelleyici
olabilecegini, aksi durumda kisiyi kizginlik ve
hiisrana y6neltmis her olaymn kiside intikam arayisi
igin sebep olabilecegini ifade etmistir. Ozellikle
iilkelerin veya toplumlarin kiiltiirel ve dini deger
yargilart  onlart  intikam alma  niyetinden
uzaklagtirict bir rol oynayabilir. Nitekim Islam
dininde intikam almak yerine; affetmenin,
merhamet gostermenin daha erdemli bir hareket
oldugu ve takdir edildigi vurgulanmaktadir. Ayrica
ilahi adalet olgusuna inang, kisileri rahatlatmakta ve
intikam alma niyetinden vazge¢melerine neden
olmaktadir. Tatarlar ve Cangarli (2018) tarafindan
yapilan nitel metodolojiye dayal bir ¢alismada da
Tiirk insanmnin kiiltiirel degerlerinin intikam almak
yerine sorunu yiice yaraticinin takdirine birakma
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egilimini o6ne ¢ikardigt tespit edilmistir. Bu
calismanin bulgularindan olan intikam niyetinin
diisiik ¢ikmasi sonucundan hareketle, c¢aligmanin
Kayseri gibi gorece daha muhafazakér bir toplumsal
kiiltir yapisina sahip kitle lizerinde yapilmasinin
etkili oldugu ve bu sonucun Tatarlar ve Cangarli
(2018) tarafindan yapilan ¢aligmanin bulgulari ile
paralellik gosterdiginden s6z edilebilir.

Elde edilen sonuglar, ¢alisma yasamina yonelik bazi
Onerileri de beraberinde getirmektedir. Bu
kapsamda is ortaminda goriilen magduriyetlerin
sebebini olusturan sapkin davranislarin
engellenmesi, potansiyel intikam alma niyetlerinin
de kontrol altina alinmasini saglayabilir. Orgiitsel
amag ve hedefleri 6n plana ¢ikaran ve calisanlarin
birbirlerini magdur etmeye degil de yaptiklar ise
odaklanmalarmi saglayict bir kurumsal kiiltiir
gelistirilebilir. Isletmede magdur veya magdurlarin
intikam almaya niyetlenerek enerjilerini g
cekismelerle  tiikketmelerinin ~ Oniine  gegmek
amaciyla intikam almanin olumsuz yonlerinin de
islenecegi egitimler verilebilir.

Bu calismanin bazi kisitlar1 da bulunmaktadir. flk
kisiti  arastirmanin  6rneklemi  olugturmaktadir.
Calisma bir 6zel sektor isletmesinde yapilmistir. Bu
durum bulgularin  diger isletmeler acisindan
(6rnegin  kamu  isletmeleri)  genellenebilirligi
bakimindan bir kisit olusturmaktadir. Aragtirmanin
kesitsel olmasi bir bagka kisit olarak yanitlayicilarin
0 anki ruh hali ve iginde bulunduklar1 duruma gore
degerlendirme yapmalarina ve genel durumu goz
ard1 etmelerine sebep olmus olabilir. Bu sorun
boylamsal aragtirmalarla giderilebilir.

Bundan sonra yapilacak ¢aligmalarda  Orgiit
kiiltiirtiniin, galisma  sekillerinin, yonetici
kademesindeki calisanlarin tutum ve

davraniglarindan kaynakli faktorlerin, calisanlarin
magduriyet algilamasinin intikam niyeti tizerindeki
etkisinde farkliliklara sebep olup olmadigi
arastirilabilir. Intikam konusu, affetme konusu ile
birlikte ele alinabilir, kisilerin hangi durumda
intikam hangi durumda affetme yonlii egilim ortaya
koyacaglr daha detayli bir sekilde incelenebilir.
Magduriyet ve intikam kavramu iligkisi ele alinirken
toplumsal kiiltlirin  bir boyutu olan dindarlik
diizeyinin bu iliskide bir diizenleyici rolii olup
olmadigi da arastirilarak ilgili alan yazinin
zenginlik  ve derinlik kazanmasina katkida
bulunulabilir.
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1. GIRIS

Ise tutulma  teorisi  calisanlarin  basarili
performansinin kendilerini duygusal yatirim yoluyla
islerine adamalariyla gergeklesebilecegini  One
stirmektedir (Britt, Dickinson, Greene & Mckibben,
2007; Kahn, 1990). ise tutulma kavrami, calisanin
fiziksel, zihinsel ve duygusal olarak kendisini is
roliine vermesini, kendini ise kogmasimi ifade
etmektedir (Kahn, 1990: 694). Bireysel ve orgiitsel
degiskenlerin calisanlarin performanslariyla
iligkilerinin agiklanmasinda ise tutulmanin, 6nemli
bir islevi oldugu diistiniilmektedir (Rich, Lepine &
Crawford, 2010; Salanova, Agut & Peiro, 2005;
Tims ve Akkermans, 2017). Ornegin algilanan
orgiitsel destegin ve calisanlarin bireysel bir 6zelligi
olan temel benlik degerlendirmelerinin, is
performansi iizerindeki etkisinde ise tutulmanin
anlamli bir aracilik rolii bulunmaktadir ve bu rol, is
tatmini, i¢sel motivasyon gibi degiskenlerin aracilik
roliinden daha giiglii goriinmektedir (Rich vd.,
2010).

Kahn (1990) tarafindan One siiriilen ise tutulma
kavrami hakkindaki hipotezlerin sinanabilmesi ve
gorgiil olarak arastirilmasinda Schaufeli, Salanova,

Gonzalez-Roma ve Bakker (2002) tarafindan
Utrecht Ise Tutulma Olgeginin  (UWES)
gelistirilmesinin ~ 6nemli  katkilart  olmus ve

giiniimiize kadar olgegin madde sayisini azaltmaya
yonelik iki 6nemli revizyon yapilmistir. Schaufeli
ve arkadaslar1 (2002) ise tutulmayi, enerjik olma,
kendini adama ve kendini ise kaptirma alt
boyutlariyla karakterize edilen kalict ve olumlu
duygusal-bilissel bir durum olarak ele almiglardir.
UWES’in 2002 yilinda gelistirilen ilk formunda ise
tutulmanin {i¢ alt faktorii igeren bir yapida ve 7’li
Likert tipi derecelendirmeye sahip 17 madde ile
Olciilebilecegi belirtilmistir (Schaufeli vd., 2002).
UWES’in alt boyutlarmin Kahn’m (1990) ise
tutulma kavramsallastirmasinda belirttigi fiziksel,
duygusal ve biligsel tutulma igerigiyle birebir
ortiismedigini belirtmek gerekir. Bununla birlikte
bilimsel c¢aligmalarda ise tutulma diizeyinin
dlgiilmesinde Utrecht Ise Tutulma Olgegi’nin en
yaygin kullanilan 6l¢lim araci oldugu sdylenebilir
(Farndale vd., 2014, Schaufeli vd., 2017). Sonraki
yillarda kavramsal olarak 6lgegin sdz konusu iig alt
boyutunu igeren ve 9 maddeye kisaltilmig versiyonu
olan UWES-9 gelistirilmistir (Schaufeli, Bakker &
Salanova, 2006). Son olarak, teorik olarak aym
yapiy1 kapsayan ve daha az maddeli &lglim
araglarma yonelik giderek artan ilgiyi karsilamak
amaciyla, katilimcilarin kisa siirede
doldurabilecekleri UWES 6lceginin 3 maddeye
kisaltilan ¢ok kisa versiyonu olarak UWES-3
gelistirilmistir. Olgek ¢ alt boyutu kavramsal

olarak temsil eden birer maddenin toplamindan
olusmaktadir ve ise tutulmayr tek boyutta
Olemektedir (Schaufeli vd., 2017).

UWES-3 6lceginin gecerlilik calismasi Schaufeli ve
arkadaglar1 (2017) tarafindan bes farkli ilkeyi
(Finlandiya, Japonya, Hollanda, Belcika ve
Ispanya) kapsayan bir arastirma kapsaminda
yapilmis, i¢ tutarhlligt ve yapisal gecerliligi
dogrulanmistir. Ise tutulmanin 6lgiit bagimh
gegerliligi kapsaminda, 6znel iyi olus, is talepleri, is
kaynaklar1 ve is ¢iktilarini temsil eden degiskenlerle
iligkileri incelenmis ve 9 maddelik versiyonla
kiyaslandiginda 3 maddelik versiyonun sayilan
degiskenlerle korelasyon degerlerinin ortalama
olarak .02 degerinde farklilastif ileri siiriilmiistiir.
S6z konusu c¢aligma sonucunda, ise tutulmanin
giivenilir ve gegerli bir bicimde 6l¢iilmesi amaciyla
UWES’in 3 maddeli versiyonunun, 9 maddeli
versiyonun yerine kullanilabilecegi, bununla birlikte
ise tutulmay1 alt boyutlariyla arastirmak isteyenlerin
ise 9 maddeli versiyonu kullanabilecegi tavsiye
edilmistir (Schaufeli vd., 2017).

Orgiitsel davrams arastirmalar1 alaminda siklikla
kullanilan 6z-degerlendirmeye dayali dSlgeklerin
uzun ve ¢ok sayida maddelere sahip olmast durumu,
anket formlarinin katilimeilar tarafindan
doldurmaya ikna edilmesi ve samimi bir bigimde
doldurulmasinin saglanmasi giicliiklerini
beraberinde  getirmektedir.  Olgeklerin  madde
sayisinin  fazlaligi giivenilirlik diizeyinde artig
saglama potansiyeli barindirsa da nitelikli veri elde
edilmesini, kiigiik 6rneklem diizeylerinde yapisal
gegerliligin - saglanmasini  ve nicel analizlerin
yapilmasint sinirlayabilmektedir. Her ne kadar
madde azaltma dislincesi, Olgegin Ol¢iimledigi
teorik kavrami kapsayabilme diizeyini
azaltabilecegi veya istenen diizeyde temsil
edemeyebilecegine yonelik endiseleri beraberinde
getirse de dlgeklerin faktor yapilarini incelemek igin
madde sayilarina oranla daha diisiik orneklem
sayilarinin yeterli olabilmesi ve ayrica daha iyi
uyum istatistikleri elde edebilme avantajlar1 s6z
konusu endiseleri gidermektedir. Bu diisiinceyle
bircok Olglim aracinin istenen yapiy1 Olcebilme

yeterliligini saglayabilen kisa formlarinin
gelistirilmesi caligmalari giderek Onem
kazanmaktadir. Ulusal diizeyde yapilan

aragtirmalarda da O6lgme ve analiz etme
asamalarindaki giicliikleri asabilmek i¢in az sayida
maddeye sahip olan, gegerligi ve giivenilirligi
yiikksek diizeyde olan olgeklerin kullanilmasinin
faydali olabilecegi disiiniilmektedir. Bu amagla
mevcut c¢alismada ise tutulmanin incelendigi
aragtirmalarda kullanilabilecek UWES-3 6lgeginin
ulusal baglamda giivenilirligi ve  gegerligi
incelenerek yazina kazandirilmasi amaglanmstir.
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Mevcut arastirmada ise tutulma oOlgeginin farkl
versiyonlarinin yapisal gegerlilikleri
karsilastirilirken kullanilan 6l¢iim modelinde temel-
benlik degerlendirmeleri ile birlikte incelenmesi
uygun goriilmiis ayrica, isle ilgili bir 6zellik olarak
isin ilgi ¢ekiciligi ve demografik degiskenler olarak
cinsiyet ve yas degiskenleri kullanilmigtir. Temel-
benlik degerlendirmesi Kahn’in  (1990) ise
tutulmayr  kavramsallagtirirken  ileri  stirdiigii
psikolojik hazir olus kavramiyla Ortiismektedir
(Rich vd., 2010). Psikolojik olarak hazir olanlar
kendi fiziksel, biligsel ve duygusal enerjilerini is
rollerine daha fazla verebilirler. Psikolojik hazir
olusu etkileyen temel faktorlerin basinda kisinin
kendi durumuna ve yeteneklerine olan giliveni
gelmektedir (Kahn, 1990). Kisinin kendinin
degerliligi, etkililii ve yeteneklerine yonelik
degerlendirmeleri olarak ifade edilen temel-benlik
degerlendirmeleri (Judge, Locke & Durham, 1997)
biiyiik oOl¢lide Kahn’in (1990) belirttigi kisinin
kendine giivenini yansitmaktadir (Rich vd., 2010).
Bu nedenle arastirmada ise tutulma Olgek
versiyonlarinin  dogrulayici  faktdr analizlerinde
(DFA) ise tutulmayla iliskili ancak farkli bir yap1
olan temel-benlik degerlendirmelerinin igerisinde
bulundugu 6l¢tim modelleri kullanilmistir.

2. YONTEM
2.1. Katilimcilar

Arastirmanin  katilimcilar1 farkli iglerde c¢alisan
yaglart 21 ile 72 arasinda degisen (Ort=38,89,
SS=8.03), 265’1 erkek (%61,1), 169°u kadin
(%38,9) toplam 434 kisiden olugmaktadir.
Katilimeilar, arastirmaya goniillii katilan kolayda
secimlik bir 6rneklemdir.

2.2. Ol¢iim Araclar
2.2.1. ise Tutulma Olgegi

Aragtirmada igse tutulma diizeyi Schaufeli ve
digerleri (2006) tarafindan gelistirilen 9 maddelik
Utrecht Ise Tutulma Olgegi Kisa versiyonu
(UWES-9) kullanilarak  6lgiilmiistiir. ~ Olgegin
Tiirkceye uyarlamasi Eryillmaz ve Dogan (2012) ile
Ozkalp ve Meydan (2015) tarafindan yapilmistir.
Olgegin her biri iiger maddeden olusan enerjik
olma, adanma ve kendini kaptirma olmak iizere {i¢
alt boyutu bulunmaktadir. Olgegin ilk orijinal formu
Schaufeli ve arkadaglar1 (2002) tarafindan 17
madde olarak gelistirilmis ve daha sonra 9 maddeye
kisaltilmigtir  (Schaufeli vd., 2006). Utrecht Ise
Tutulma Olgeginin ikinci kez kisaltilan versiyonu
olan UWES-3 olgegi UWES-9 6l¢eginin 1’inci,
3’lincii ve 9’uncu maddelerinden olugmaktadir. 6’11
Likert tipi derecelendirmeye sahip 6lgek maddeleri

ekte sunulmusgtur. 9 maddelik formun tek boyutlu
yapisina yonelik olarak on farkli iilkede yapilan
gecerlilik ¢alismalarinda Cronbach Alfa i¢ tutarlilik
katsayis1 .85 ile .92 arasinda bulunmustur
(Schaufeli vd., 2006). Mevcut arastirmada UWES-9
6lceginin Cronbach Alfa giivenilirlik katsayist .94
olarak iyi seviyede bulunmustur.

2.2.2. Temel Benlik Degerlendirmeleri

Katilimcilarin  temel benlik degerlendirmelerini
O0lgmek {izere Judge ve arkadaslari (2003)
tarafindan gelistirilen ve Sesen (2010) tarafindan
Tirkgeye uyarlanan 12 maddelik Temel-Benlik
Degerlendirmeleri Olgegi kullanilmistir.  Olgek,
bireylerin 6z  yeterliligini, 0z  saygisini,
nevrotikligini ve dis kontrol odagini birlesik bir
yapida  temel-benlik  degerlendirmesi  olarak
6lgmektedir. Tiirkce uyarlama c¢alismasinda, 5°1i
Likert tipi derecelendirmeye sahip olan dlgegin tek
boyutlu yapisinin Cronbach Alfa giivenilirlik degeri
.85 olarak raporlanmistir (Sesen, 2010). Mevcut
calismada olumlu (6z yeterlilik ve 06z saygi) ve
olumsuz benlik (nevrotiklik ve dis kontrol odagi)
olarak iki boyutlu olarak dogrulanan 6l¢ek
yapisinda, Cronbach Alfa giivenilirlik degeri
olumlu benlik boyutu i¢in .78, olumsuz benlik i¢in
.71 olarak bulunmustur.

2.2.3. isin llgi Cekiciligi

Katilimcilarin yaptiklari islerini ne kadar ilgi ¢ekici
bulduklarmi 6lgmek i¢in Hackman ve Oldham’in
(1975) Is Ozellikleri Anketi’nden Basim ve Sesen
(2009) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan is tatmini
Olgeginden 5°1i Likert tipi cevaplama segenegi
bulunan “Mevcut igimin, bulabilecegim diger
islerden daha ilgi ¢ekici oldugunu diistiniiyorum”
maddesi kullanilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Yapisal Gegerlilik

Ise tutulma olgeginin farkli versiyonlarindaki bes
farkli  yap1i, cinsiyet, yas, temel-benlik
degerlendirmeleri  ve  isin  ilgi  c¢ekiciligi
degiskenleriyle iliskilerinin incelendigi 7 ayri
modelle dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmis
ve modellerden elde edilen uyum iyilik degerleri
birbiriyle karsilagtirllmistir. Elde edilen sonuglar
Tablo 1°de sunulmustur. Analizler IBM AMOS 23
programi kullanilarak yapilmustir.

Birinci modelde ige tutulma 6lgeginin 9 maddeli ve
tek boyutlu temel versiyonu test edilmistir. Bu
modelle yapilan DFA analizinde Tablo 1’de
goriildiigi tizere kabul edilebilir uyum iyilik degeri



192 |

Is ve Insan Dergisi 6(2) 189-197

Tablo 1: Dogrulayici Faktor Analizleri Uyum lyilik Degerleri

Model X2 sd X%d NFI TLI CFI RMSEA
UWES-9

1. Tek Boyut/9 Madde 1103382 240 4,597 .806 .816 .840 .091
2. Tek Boyut9 Madde 5o 105 538 2308 902 932 941 .055
(tyilestirilmis)

3.3Boyut/9 Madde  664.847 237 2.805 .883 908 921 .065
UWES-6 (Tr

4.3 Boyu/6 madde 356596 174 2049 921 949 957 .049
5. Tek Boyut/6 madde  912.062 177 5.153 798 .797 .829 .098
6. Tek Boyu/6 madde 505 )76 175 2070 920 948 956 .050
(iyilestirilmis)

UWES-3

7. Tek Boyut/3 madde 295775 123 2405 877 905 .923 057

x2/sd= ki kare serbestlik derecesi orani, NFI = Normlastirilmis uyum indeksi, TLI= Tucker
Lewis indeksi, CFI= Dogrulayict uyum indeksi, RMSEA= Yaklasik hatalarin ortalama

karekokii

elde edilememistir (X%sd= 4.60,NFI= .81, TLI=
.82, CFI= .84, RMSEA= .09). Modifikasyon
degerleri 15181nda ise tutulma oOlcegindeki iki ¢ift
maddenin (#1 ve #2,#8 ve #9) hatalarinin Sekil 1°de
goriildiigiic.  gibi  iliskilendirildigi  iyilestirme
sonucunda ikinci modelde kabul edilebilir uyum
iyilik degerleri (Byrne, 2009; Hu & Bentler, 1999)
elde edilebilmistir (X?/sd= 2.33,NFI= .90, TLI= .93,
CFl= .94, RMSEA= .06). Schaufeli ve arkadaslari
(2017:4) tarafindan da orijinal ¢alismada yeterli
uyum indeks degerlerine ulasabilmek igin ayni
madde ¢iftlerinin hatalarmin iligskilendirilmesinin
yapildig1 bildirilmektedir (2017: 4). Olgegin 9
maddelik tek boyutlu yapisimin  kullanildig:
kiiltiirleraras1 ¢aligmalarda aym problemin ortaya
¢ikmasi, 6l¢egin yapisal olarak problemli maddeler
icerdigine igaret etmektedir.

Ucgiincii modelde 9 maddeli ise tutulma dlgeginin iic
boyutu temsil eden maddeleri alt boyutlarina
ayrilarak ii¢ boyuttan olusan ve ikinci seviyede tek
faktorde toplanan formu test edilmistir. Sekil 2°de
goriilen model {iizerinde herhangi bir iyilestirme
yapilmadan NFI degeri hari¢ (.88) biiyiikk oranda
kabul edilebilir uyum iyilik degerleri elde edilmistir
(X¥sd= 2.81, NFI= .88, TLI= .91, CFl= .92,
RMSEA=.07).

Ug boyutlu 9 maddelik ise tutulma 6lgegi modelinin
tim uyum iyilik degerlerini kabul edilebilir diizeye
cikarmak i¢in 3 maddenin (5, 6 ve 7) diger
boyutlardaki maddelerle iliskilendirilmesi ihtiyaci
oldugu goriilmustiir. Ancak ti¢ boyutlu ve 9 maddeli
yapt igerinde 3 maddenin (5, 6 ve 7) farkhl alt
boyutlarla  iliskilendirmesiyle  yapilacak  bir
iyilestirme teorik olarak uygun olmadigindan,
modeli iyilestirmek i¢in bu maddelerin 6lgekten

cikarilmast daha uygun bulunmustur. Dikkat
edildiginde 5 ve 6’nc1 maddeler, tek boyutlu yapida
birbiriyle iligkilendirilen maddelerin disinda kalan,
yani 0Ol¢iilen yapida diger maddelerle birlikte bir alt
boyut olusturmasinda problem olan maddelerdir.
S6z konusu ii¢ maddenin Ol¢ekten ¢ikarilmasi
neticesinde, nihai olarak elde edilen 6 maddeli 3
boyutlu alternatif bir 6l¢ek versiyonu kullanilarak,
Sekil 3’te goriilen dordiincii model igin DFA
yapilmistir. Elde edilen uyum iyilik degerleri iyi
uyum diizeyinde bulunmus (X2/sd= 2.05, NFI= .92,
TLI= .95, CFl= .96, RMSEA= .05) ve bu modelin
veriyle diger modellerden daha iyi uyum sagladigi
goriilmiistiir. Elde edilen ii¢ gizil faktorli bu yap,
her bir faktdrde en az iki iligkisiz gozlemli Sl¢limii
icermesiyle Bollen’in (1989) dogrulayici faktor
analizlerinin tanimliligi (identification) agisindan
one siirdiigi “iligkili en az iki faktor ve her faktérde
iliskisiz az iki gézlemin olmasi gerektigi” goriislinii
desteklemektedir.

Besinci modelde ise ise tutulma dlgeginin 6 maddeli
ve tek boyutlu versiyonu test edilmistir (Sekil 4).
Ancak, 6l¢iim modelinden elde edilen uyum iyilik
degerleri kabul edilebilir simirin altinda kalmistir
(X2/sd= 5.15, NFI= .80, TLI= .80, CFI= .83,
RMSEA= .10). UWES-9’da da karsilagilan ayn1 iki
madde ¢iftinin (#1 ve #2, #8 ve #9) hatalarmin
iliskilendirildigi iyilestirme sonrasinda altinct
model icin iyi diizeyde uyum iyilik degerleri
(X2/sd= 2.07, NFI= .92, TLI= .95, CFI= .96,
RMSEA=.05) elde edilmistir.

Son olarak, mevcut arastirmaya konu olan Schaufeli
ve arkadaglar1 (2017) tarafindan Onerilen ise
tutulma Ol¢eginin ii¢ maddelik ve tek boyutlu
(UWES-3) versiyonun bulundugu yedinci model
icin DFA yapilmistir. Bu model {izerinde o&lgek
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Sekil 1: Dokuz Maddeli Tek Faktorlii Model Sekil 2: Dokuz Maddeli Ug Faktorlii Model

maddeleri arasinda herhangi bir iyilestirme
yaptlmadan NFI degeri hari¢ olmak iizere kabul
edilebilir uyum iyilik degerleri X2/sd= 2.41, NFI=
.88, TLI= .91, CFI= .92, RMSEA= .06) elde
edilmistir.

3.2. i¢ Tutarhhk

Ise tutulma o&lgeginin farkli versiyonlarinin ig
tutarliligint incelemek amaciyla ilk olarak madde
toplam korelasyonlarina bakilmistir. Olgegin 9
maddeli tek boyutlu versiyonu igin diizetilmis
madde toplam korelasyonlari r = .68 ile .87 arasinda
ve Cronbach Alfa degeri .94 olarak bulunmustur. 9
maddeli Gi¢ boyutlu versiyonda enerjik olma boyutu
icin madde toplam korelasyonlari r = .73 ile .86
arasinda, Cronbach Alfa degeri .90; ise adanma
boyutu i¢in madde toplam korelasyonlari r = .67 ile
.85 arasinda, Cronbach Alfa degeri .89; ise
yogunlagma  boyutu i¢in  madde  toplam
korelasyonlar1 r = .61 ile .83 arasinda, Cronbach
Alfa degeri .87 olarak bulunmustur.

Olgegin 6 maddeli-tek boyutlu versiyonu igin
madde toplam korelasyonlar1 r= .71 ile .85 arasinda
degismektedir ve Cronbach Alfa degeri .93’tiir. 6
maddeli ii¢ boyutlu versiyonda enerjik olma boyutu
i¢in madde toplam korelasyonlar1 her iki madde igin
r= .87, Cronbach Alfa degeri .93; ise adanma
boyutu i¢in madde toplam korelasyonlar1 her iki
madde i¢in r= .88, Cronbach Alfa degeri .94; ise
yogunlasma  boyutu i¢in madde  toplam
korelasyonlar iki madde i¢in r= .88, Cronbach Alfa
degeri .93 olarak bulunmustur. Olgegin 3 maddelik
versiyonu i¢in madde toplam korelasyonlari r = .64

ile .78 arasinda degismektedir ve Cronbach Alfa
degeri .85°tir. Ise tutulma dlgeginin incelenen iic
versiyonunun i¢ tutarlik diizeyleri iyi seviyede
bulunmustur.

3.3. Olgiit Bagimh Gegerlilik

Ise tutulma oOlgeginin oOlgiit bagimli gegerliligini
inceleyebilmek amaciyla farkli versiyonlarinin,
cinsiyet, yas, olumlu ve olumsuz temel benlik
degerlendirmesi ile isin ilgi ¢ekiciligi degiskenleri
arasindaki korelasyon degerleri hesaplanmis ve
versiyonlar birbirleri ile kiyaslanmistir. Elde edilen
korelasyon degerleri Tablo-2’de sunulmustur. ise
tutulma oOlgeginin tek boyutlu ve 9 maddelik
yapisinin (Sekil-1) korelasyon degerleri referans
olarak ele alinmis ve diger versiyonlarin korelasyon
degerleri ile aralarinda goriilen farkliliklar tabloda
parantez iginde gosterilmistir.

Ise tutulma dlgeginin farkli versiyonlar1 icin elde
edilen korelasyon degerleri incelendiginde, 9
maddeli-tek  boyutlu  versiyon  kullanilarak
hesaplanan korelasyon degerlerinden en diisiik
diizeyde (.00 ile .01 aras1i) sapma 6 maddeli-iig
boyutlu versiyonda gozlenmistir. 9 maddeli ve iig
boyutlu versiyon ile 3 maddeli-tek boyutlu
versiyonun korelasyon degerlerindeki farklilik (.00
ile .02) arasinda goriilmiistiir. 6 maddeli tek boyutlu
versiyonun Korelasyon degerlerinin farklihigi ise
(.00 ile .03) arasinda bulunmugtur.
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Sekil 3: Alt1 Maddeli Ug Faktorlii Model

Sekil 4: Alt1 Maddeli Tek Faktorlii Model

Tablo 2: Ise Tutulma Olgeginin Farkli Versiyonlarinin Korelasyon Degerleri

UWES-9

UWES-9

Degiskenler UWES-6Tr UWES-6Tr UWES-3
(1-Boyut) (3-Boyut) (1-Boyut) (3-Boyut) (1-Boyut)

Cinsiyet -.02 -.02 -.02 -.02 -.03

Yas 14%* 14%% (1.00) 3% (-.01) 13%% (-.01) 14%% (.01)

Olumlu Benlik G Rk 67FF%(.02) 66%F*(.01) .65%%%(.00) B67FF%(.02)

Olumsuz Benlik .54k S55FKE(C.01) 54 FR(C.00) - S55FFE(C.01)  -.55%F*(.01)

Isin lgi Cekiciligi ~ .50%** S50#F#(.00) AT7#%%(-.03) A49%%F%(-01) A8#*F%(-.02)

*p <.05, #p <.01, #**=p<.001, n = 434, Parantez i¢inde tek boyutlu 9 maddeli 6lgekten farklilik belirtilmistir.

4 TARTISMA VE SONUC

Bu calismada 9 maddelik Utrecht Ise Tutulma
Olgeginin (Schaufeli vd., 2006), 3 maddeye
(UWES-3) kisaltilmig versiyonunun (Schaufeli vd.,
2017) Tirkiye baglaminda giivenilirlik ve
gecerliligi  incelenmistir. ~ Yapilan  aragtirma
sonucunda Ise Tutulma Olgeginin 3 maddelik
versiyonun kabul edilebilir gecerlilik ve giivenilirlik
diizeyinde oldugu ve 9 maddelik dl¢ek versiyonuyla
benzer Olgim degerleri sagladign goriilmiistir.
Ancak, mevcut arastirmada 9 maddelik versiyonda
yapisal olarak sorunlu maddelerin ¢ikarilmasina
dayali olarak Onerilen 6 maddelik alternatif bir

versiyonun yapisal olarak diger iki versiyondan
daha iyi uyum istatistikleri ve Olgiim degerleri
gosterdigi bulgularina ulagilmistir.

Dokuz maddelik o6lgek kullanilarak  yapilan
Olgtimlerde dlgek yapismin veri ile uyumunda bazi
yapisal problemler oldugu gorilmiistiir. Ayni
problemler Finlandiya, Japonya, Hollanda, Belgika
ve Ispanya kiiltiirlerinden toplanan  verinin
analizinde de (Schaufeli vd., 2017: 4)
goriilmektedir. Tek boyut altinda toplanan 9 madde
kuramsal olarak enerjik olma, adanma ve kendini
ise kaptirma alt boyutlarin1 temsil etmektedir.
Ancak dogrulayici faktdr analizleri iki ¢ift
maddenin alt boyutlar arasinda i¢ ige gecmis
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olduklarina isaret etmekte ve dlgegin yapisal olarak
uyum diizeyini diislirmektedir. Schaufeli ve
arkadaslar1 (2017) 6lcegin 3 maddeye diisiiriilmiis
versiyonunda bu yapisal sorunun ¢Oziilmiis
oldugunu ve 9 maddeyle Oolciilen yapmin 3
maddeyle de olgiilebildigini 6ne stirmiislerdir.
Mevcut aragtirmada Schaufeli ve arkadaslar1 (2017)
tarafindan yapilan ¢aligmada incelenen 3 maddelik
versiyonun yaninda 9 maddelik odlgekte yapisal
uyum sorununa neden olan her bir alt boyuttaki
birer maddenin c¢ikarildigi toplam 6 maddelik
versiyon ve orijinal versiyon karsilastirilmistir. 3
maddelik tek boyutlu dlgek formu kabul edilebilir
diizeyde yapisal olarak gecerli bulunmus ve 9
maddelik dl¢cek formuyla benzer Sl¢im degerleri
saglamistir. Ancak mevcut aragtirmada oOnerilen 6
maddelik ise tutulma 6lgegi formu 3 alt boyuttan
olusan yapisiyla orijinal 9 maddelik formdan ve 3
maddelik formdan daha iyi uyum degerleri saglamis
ve orijinal versiyona daha yakin &lgiim degerleri
tretmistir. Bu bulgulara dayanarak, Schaufeli ve
arkadaglarinin (2017) onerilerine uygun olarak,
biiyiik bir anket formu i¢inde ise tutulmanin ¢ok
kisa bi¢imde oOlgiilmesinin istendigi durumda 3
maddelik tek boyutlu formun kullanilabilecegi
diistiniilmektedir. Diger yandan ise tutulmayi
meydana getiren enerjik olma, ise adanma ve
kendini ise kaptirma alt boyutlariyla birlikte
kapsamli  bigimde  Olgililmesi  istenildiginde,
Schaufeli ve arkadaglart (2017) tarafindan
onerilenden farkli olarak, mevcut arastirmanin
yazarlari tarafindan 9 maddelik 6lgek formu yerine
¢ boyutlu, (ikinci seviyede tek faktor altinda
toplanan) 6 maddelik 6lgek formunun kullanilmasi
Onerilmektedir.

Mevcut  arastirmanin = en  Snemli  sinirliligy,
katilimcilarin yalnizea tek bir kiiltiirden se¢ilmis
olmasidir. Ayrica Olgeklerin  gegerlilikleri igin
kargilagtirilan bireysel ve isle ilgili degiskenler
simirlidir. Gelecekteki aragtirmalarda, 6nerilen 6lgek
formlarinin farkl kiiltiirlerde ve farkli degiskenlerle
iligkilerinin arastirilmasiyla elde edilecek bulgularla
daha genellenebilir sonuglara ulasilabilecegi
distiniilmektedir.
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EK 1: Olcek Maddeleri

Ise Tutulma Olgegi Cok Kisa Versiyonu Maddeleri (UWES-3)

1.  Isimde kendimi enerji dolu hissederim.

2. Isime kars1 istekli ve hevesliyim.

3.  Calisirken kendimi isime kaptiririm.

Ise Tutulma Ol¢egi Onerilen Kisa Versiyonu Maddeleri (UWES-6)

1. Isimde kendimi enerji dolu hissederim. (E1)

Isimde kendimi gii¢lii ve ding hissederim. (E2)

Isime kars1 istekli ve hevesliyim. (A1)

Isim bana ¢alisma sevki verir. (A2)

Calisirken tamamen isime yogunlasir dalar giderim. (K1)

N W B W B

Calisirken kendimi isime kaptiririm.(K2)

E= Enerjik olma, A=Adanma, K= Kendini kaptirma,

Belirtilen ifadeleri is yerinde hangi siklikla yasadigimiz: isaretleyiniz (1 Asla/ Yilda birkag kez ya da daha az, 2
Nadiren/ Ayda bir veya daha az, 3 Bazen/ Ayda birkag kez, 4. Sik¢a/ Haftada bir, 5 Cok sik / Haftada birkag kez,
6 Her zaman/ Her giin)
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yonetim felsefesini benimsemeleri konusunda itici gii¢ler olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Yesil
yonetim anlayisini  hayata gegirmenin baglica yolu da igletme fonksiyonlarinda yesil
uygulamalarin gergeklestirilmesinden geger. Bu noktada karsimiza ¢ikan en onemli fonksiyonel
uygulamalardan biri yesil insan kaynaklar: yonetimidir. Isletmede yesil anlayisinin yerlesmesini
saglayacak ve siirdiirecek olan ¢alisanlarin, ise alimdan itibaren tiim insan kaynaklari
fonksiyonlarinda yesil uygulamalarla karsilasmalari, yesil isletme olma ve yesil ydonetimi
gergeklestirme konusunda biiyiik destek saglayacaktir. S6z konusu anlayistan hareketle bu
calismanin amaci; oncelikle yesil insan kaynaklar: yonetiminin ne oldugunu ele alarak énemini
vurgulamak, bu sistem igerisinde yer alan ise alim, performans yonetimi, egitim ve gelistirme,
licretlendirme, ¢alisan iliskileri ve is-yasam dengesi siireglerinin nasil ele alinmast gerektigi
teorik olarak incelemektir. Bu sayede isletme yoneticilerini, insan kaynaklar siire¢lerine bu
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The pressure of global competition and the increasing environmental awareness of consumers
are the driving forces for enterprises to adopt the green management philosophy. The main way
to implement the green management approach is through the realization of green applications
in business functions. One of the most important functional applications we face here is green
human resources management. Experiencing green applications in all human resources
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1. GiRiS

Glnliimiiz ~ isletmeleri, yalnizca uyumlulugu
amaclayan ¢evresel diizenleyeme yonelik reaktif bir
yaklagimin artik rekabetgi bir secenek olmadigini ve
cevre  yoOnetiminde  proaktif bir yaklagim
benimsenmesi  gerektigini  kabul etmektedir.
Proaktif ¢evre yonetimi uygulamalarini miimkiin
kilan ¢ organizasyonel kabiliyet; paylasilan
vizyon, paydas yoOnetimi ve stratejik proaktif
yonetimdir. Bu siireglerde insan kaynaklarinin etkisi
biiyiiktiir. Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)
uygulamalar1 hem proaktif ¢evre yonetimi hem de
firma performansi {iizerine Onemli katkilarda
bulunur (O’Donohue & Torugsa, 2016).

Insan kaynaklar1 alamyla ilgili siirdiiriilebilirlik
calismalar1 son on yilda baglamistir. Bu ¢aligmalara
gore c¢evresel caligmalarda insan kaynaklarimin
o6nemli rol oynadigi goriilmiistir (Clark, 2013).
Siirdiiriilebilirlik lizerine yapilan birgok arastirma,
insan kaynaklart yoOnetiminin bir organizasyona
stirdiirtilebilirlik kiiltiiriinii getirmesinde 6nemli bir
rol oynadigini ortaya koymaktadir. Siirdiiriilebilir is
modelleri ve is uygulamalar1 sirketleri gelismekte
olan kiiresel ekonomide daha rekabet¢i yapabilir.
IKY uygulamalarindaki ortaya cikan
siirdiiriilebilirlik kavram hem orgiitsel hem de IKY
islevleri icin onemli etkilere sahiptir. Insan
kaynaklart  yonetimi, isletme siirdiriilebilirlik
stratejilerinin ~ gelistirilmesi  ve uygulanmasini
desteklemelidir. Ciinki insan kaynaklar1
yonetiminin katkilari, isletme basarisi ig¢in kritik
o6neme sahiptir (Lakshmi & Kennedy, 2017). Daha
genis bir perspektiften bakildiginda, gevresel
stirdiiriilebilirlikte etkili ve basarili olabilmek igin
IK’nin karar verme ve gevresel siirdiiriilebilirlik
politikalart ve uygulamalari i¢inde daha fazla yer
almas1 gerektigi savunulmaktadir (Harris &
Tregidga, 2012).

Gliniimiiz isletmeleri kurumsal ¢evre yOnetiminde,
cevre bilincine iliskin uluslararasi diizenlemelere
uymak icin ¢cevre koruma faaliyetlerini yiiriitmekten
bagka bir secenege sahip degillerdir. Orgiitleri
cevresel konularla ilgilenmeye iten iki giic;
Montreal Sozlesmesi ve Kyoto Protokolii gibi
cevresel korumanin uluslararasi giicleridir. Diinyada
tilketicilerin de ¢evreciligi artmaktadir ve buna
bagli olarak bireylerin ¢evre dostu iiriinleri segme
ve hatta yesil iriinler i¢in nispeten yiiksek fiyat
O0deme konusunda istekli olmasi isletmelerin
kurumsal cevre yonetimi anlayigini
benimsemelerini zorunlu kilmaktadir. Ayrica gevre
yonetimi i¢in ¢aba harcayan isletmeler, yalnizca
¢evre koruma konusunda elestirel sorunlar1 ortadan
kaldirmakla kalmaz, aynm1 zamanda kurumsal
imajlarin1 iyilestirip, yeni pazarlar gelistirir ve

rekabetgi avantajlarini da artirirlar.

Etkili bir yesil yonetim sistemi uygulamak icin
orgiitin tim c¢alisanlarinin teknik ve yoOnetsel
becerilere sahip olmasi ve gelistirilmesi 6nemlidir.
Etkili araclar, siirdiiriilebilir g¢evresel faaliyetler
firmalara onemli rekabet avantaji saglar. Bu
cercevede etkin insan kaynagina sahip olmak igin,
gevre ve ¢evre bilincini igeren egitimler,
yetkilendirme programlar1 ve &diil sistemleri de
yesil sirketlerin gelisimine kat1 saglayacaktir
(Cherian & Jacob, 2012).

Giliclii yesil politikalara sahip sirketlerin genel
olarak artan satig, marka taninirligl ve arzu edilen
calisan sonuglar1 gibi alanlarda fayda sagladigi
goriilmektedir. Isletmeler artan bir sekilde, yesil
insan kaynaklar1 uygulamalarini benimsemekte ve
igyerlerinde ¢alisan davranislarini tesvik etmektedir.
Insan Kaynaklarmin calisanlarin siirdiiriilebilirlikle
ilgili davraniglarini, tutumlarini, bilgilerini  ve
motivasyonlarini artirma ve etkileme becerisine
sahip oldugu ileri siiriilmektedir (Clark, 2013). Bu
nedenle, kuruluslar, ¢cevreye uyumlu siirdiiriilebilir
politikalart etkili bir sekilde sunmak ve uygulamak
icin Insan Kaynaklarimi siirece dahil etmelidir.
Ornegin, Yesil IKY uygulamalarimin calisanlarin
yesil davraniglarini ortaya ¢ikarmada etkili bir gii¢
olabilmesi i¢in, firmanin benzer ¢evre degerlerine
ve inanglarina sahip c¢alisanlarini istihdam etmesini
amaglayan ise alim stratejileri gelistirmesi, bireysel
gevre performanst ve g¢evre bilincini destekleyen
egitim ve gelistirme programlarini uygulamasi
gerekmektedir. Yesil IKY asagida ozetlenen
nedenlerden dolayr ¢alisanlarin  davranislarini
etkiler. Birincisi, kurulusun yesil politikalar
hakkindaki bilgileri yayginlastirmak, ise alimda
bireysel degerleri vurgulamak ve egitim yoluyla
yesil degerleri tesvik etmek gibi uygulamalar
calisanlarin yesil bilincini artiracaktir. Ikincisi,
cevresel gereksinimleri karsilayan is tasarimi ve
calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinligi artirmak igin
tasarlanan yesil egitim uygulamalari, ¢evreci
faaliyetler yiiriitmek igin kilit siireglerdir. Ugiincii
olarak ise IKY siirecleri calisanlarin neden bazi
uygulamalar1 benimsedigini ve bunlarin caligma
davraniglar1 lizerindeki etkinligini belirlemektedir
(Dumont, Shen & Deng, 2017).

Yukarida Ozetlendigi lizere isletmelerin
surdiiriilebilirlik ~ ¢alismalarinin en  Onemli
ayaklarindan biri de Yesil IKY uygulamalaridir. Bu
sebeple bu calismada insan kaynaklari ydnetimi
fonksiyonlar1 tek tek ele alinarak yesil yonetim
uygulamalarmin  her bir IK fonksiyonunda ne
sekilde uygulanabilecegi agiklanarak Tiirk¢e yazina
konuya iligkin katki saglamaya calisilmstir.
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2. YESIL INSAN KAYNAKLARI YONETiMi
KAVRAMI

Cagdas kuruluslar icin gevresel siirdiiriilebilirlik
sarttir.  Paylagilan  degerler = yaratmak  ve
organizasyonel stirdiirtilebilirlik stratejilerini
desteklemek i¢in kapsamli ve biitiinciil bir insan
kaynaklart  ydnetimine ihtiyag duyulmaktadir
(Dilchhert & Ones, 2012). Yesil IKY alanindaki
arastirmalar disiplinler arasidir ve stratejik yonetim,
organizasyonel performans, performans yonetimi,

orgiit kiiltlirli, c¢alisanlarin  katilimi, personel
gelistirme ve egitim alanlarindaki  orgiitsel
temalardan yararlanmaktadir. Yesillendirme

stratejisinin konumlandirilmast ve kurumsal strateji
ile organizasyon performansina uyum saglamasi,
orgiitlerde cevresel stirdiiriilebilirligin
gelistirilmesinde 6nemli bir unsurdur (Millar,
Sanyal & Camen, 2016).

Yesil 1KY, dogal kaynaklarin en verimli sekilde
kullanilmasim1  saglamak igin insan kaynaklari
politika ve uygulamalarinin kullanildigi ve gevresel
yonetimi tesvik eden bir alandir.
Telekomiinikasyon, kagitlarin daha az kullanimu, is
paylasimi, video konferans ve Skype yontemi ile
seyahatlerin azaltilmasi gibi mevcut kaynaklarin
etkin kullanim yoluyla karbon ayak izlerini (iiretilen
sera gazi miktart acisindan insan faaliyetlerinin
cevreye verdigi zararin  Olglisii)  azaltmayi
amagclamaktadir. Dolayisiyla yesil insan kaynaklari;
gevre dostu uygulamalar ve c¢alisanlarin bagliligi
saglamak gibi temel unsurlart barindirmaktadir
(Ashraf, Ashraf & Anam, 2015).

Yesil IKY, finansal tablolarin, sosyal ve ekolojik
hedeflerin bagartyla tanimlanmasi ve ayni zamanda
insan kaynaklar1 tabaninin yeniden
yapilandirilmasini amaglayan ve ortaya ¢ikan insan
kaynaklar1 stratejilerinin uygulanmasini amaglayan
bir yap1 olarak ortaya ¢ikar. Isyeri dinamiklerindeki
karmasikhklari  ve  IKY  uygulamalarindan
kaynaklanan olumsuz etkileri 6nleme ihtiyacim
acikca belirterek, IKY igin daha genis amaclari
belirleyerek, kisileri yonetmek i¢in yeni bir
yaklagim sunmaktadir (Kramar, 2014).

Kiiresellesme ¢ok sayida organizasyon icin cevre
sorunlari yaratmigtir. Bu nedenle IK
uygulamalarinin ~ daha  yenilikgi ve  ¢evre
hedefleriyle uyumlu olmasi, IK profesyonellerinin
yesil uygulamalari benimsemesi yasamsal Onem
tasir. Yesil IKY, geleneksel 1K uygulamalarimin
orgiitiin ¢evresel hedefleri ile sistemli, planli bir
sekilde yiiriitiilmesi anlamina gelir (Jong & Yusoff,
2016). Kaynaklarin siirdiiriilebilir kullaniminm tesvik
etmek ve Orgiitlerdeki c¢evresel kaygilardan
kaynaklanan zararlar1 énlemek igin IK politikalari,

felsefeleri ve wuygulamalarmm kullanilmasidir
(Mehta & Chugan, 2015).

Organizasyonun g¢evresel hedeflerine ulagmak ve
cevresel stirdiiriilebilirlige onemli katkilar saglamak
icin calisanlar diisiik karbon izli bir yasam tarzina
6nem veren ve yesil yonetim uygulamalarini
destekleyen yesil calisanlar haline doniistiirmek
IKY'min temel hedefidir. Yesil IKY, isletme
calisanlarint bireyin, toplumun, dogal ¢evrenin ve
isin yararina yesillestiren politikalar, uygulamalar
ve sistemleri ifade eder (Opatha & Arulrajah, 2014).
Yesil IKY’ye yonelik isletmeler tarafindan
benimsenen bazi uygulamalar sunlardir; fiziksel
depolama yerine elektronik ve dijital dosyalama
alternatiflerini  kullanmak ve gereksiz kagit
kullanim1 &nlemek, yakit tasarrufu saglamak ve
trafikle zamandan tasarruf etmek igin arag
paylasimina yonelmek, telekonferans ve online
egitimler gergeklestirmek, miimkiin oldugunca giin
is1gindan faydalanmak, elektik kullaniminda led
ampullere yer vermek, dogal isitma, aydinlatmaya
imkan veren yesil binalarin insaatin1 desteklemek,
sigara icilmeyen ofisler olusturmak (sigara odasi
kullanim alanlarinin olmamasi vb.), siirdiiriilebilir
yesil fikirler icin c¢alisanlar1  odiillendirmek,
calisanlara yesillendirme ve atik yonetimi ile ilgili
bilgilendirmeler yapmak vb. (Pandey, Viswanathan
& Kamboj, 2016).

Sirketler, yesil uygulamalarin sistemlerine basarili
bir sekilde entegre edilmesiyle onemli g¢evresel
performansa erigebilirler. Insan kaynaklarinin
kalitesi de bu uygulamalarin yayilmasi ig¢in énemli
bir faktordiir. Nitelikli insan kaynaklarimim varlig
stireglerin daha kolay uygulanabilir hale gelmesini
saglayacaktir. Yesil uygulamalar, disiplinler arasi
koordinasyon ve mevcut operasyon siirecinde
onemli degisiklikler gerektiren karmasik bir
stirectir. Dolayistyla siirecin basarisi1 ¢alisanlarin
katilimim1 saglayacak becerilerin gelistirilmesi ve
egitime baglidir (Ho, Lin & Tsai, 2014).

Yesil IKY nin bir diger boyutu da kurumsal sosyal
sorumluluktur. Kisaca kurumsal sosyal sorumluluk;
isletmelerin sosyal ve c¢evresel kaygilarmi kendi
ticari faaliyetleri ve paydaslariyla goniillilik
esasina dayali1 olarak etkilesim i¢inde birlestirdikleri
bir kavram olarak tanimlanabilir. Cevresel acidan
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ¢cevre dostu
teknolojilerin kullanimi, geri doniisim ve kirliligin
azaltilmast  yoluyla yiiksek diizeyde ¢evre
performansmin gelistirilmesini igerir (Raikkdnen,
2011).

Tim bu boyutlar degerlendirildiginde Yesil
IKY’nin basit bir programdan daha fazlasi oldugu
gercegi ortaya ¢ikar. Isletmenin vizyon ve
stratejilerine dayanan ve sonugta girket kiiltiirii
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haline gelen uzun vadeli, organizasyon ¢apinda bir
olusumu gerektirir.

3. YESIL iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi
UYGULAMALARI

Insan kaynaklar1 alanindaki yetkinlikler, istihdam
ve performans yonetimi gibi bireysel islevlerden,
orgiitsel yapt ve kiiltiir tasarimi ve stratejik
planlama gibi 6rgiitsel islevlere kadar uzanir. insan
kaynaklarmin bu yetkinliklere sahip olmasi,
organizasyonun is stratejilerini rekabet¢i  bir
bicimde yiiriitmesini kolaylagtirmaktadir (Jong &
Yusoff, 2016). Teknoloji birgok alanda oldugu gibi
insan kaynaklan siire¢lerinde de 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bununla birlikte insan kaynaklar
yoneticilerinin  de  rolii  degismistir.  Artik
isletmelerin ¢ogu ig basvurularini online sistemler
iizerinden almaktadir. Pozisyona uygun kriterlere
gore adaylar1 se¢gmek, online filtrelemeler sayesinde
¢ok hizli ve kolay bir yontem haline gelmistir.
Cevrimi¢i egitimler ile g¢alisanlarin her ortamda
bilgiye kolayca ulasabilmesi, hiz ve etkinlik
anlaminda da 6nemli bir yere sahiptir. Teknolojinin
destegi ile ortaya ¢ikan bu ve benzeri uygulamalar
Yesil IKY alanmin gelismesini saglamustir. Yesil IK
stirecinde calisanlarin uygulamalara katilimlarim
saglamak i¢in insan kaynaklari profesyonellerinin
uygulayacagt ¢esitli yollar bulunmaktadir: 1)
Yetenekli ¢alisanlar istihdam etmek, ii) Calisanlarin
katilimi ve gelisimi i¢in uygulamalar tasarlamak,
iii) Yesil insan kaynaklar1 egitimleri vermek, iv)
Yesil  uygulamalar1  kontrol etmek  ve
degerlendirmek ve v) Cevre performansiyla
baglantili 6diil sistemleri gelistirmek gibi (Tariq,
Jan & Ahmad, 2016).

Yesil politikalart benimseyen isletmelerde insan
kaynaklarmin kilit gérevi, mevcut sistem igerisinde
ihtiyag duyulan cevresel politikalarin
uygulanmasina yonelik olarak calisanlara ve
yoneticilere rehberlik etmektir (Supriya, 2017). Is
stratejisi ve IKY uygulamalari arasindaki tutarlihigm
orgiitlerin basarisinda onemli bir bilesen oldugu
kabul edildiginde, insan kaynaklarinin stratejik
ortak olabilmesi igin, IK yoneticilerinin stratejik
karar verme siireglerinde diger iist diizey
yoneticilerin yaninda yer almas1 gerekmekte ve IK
hedefleri, stratejileri, felsefesi ve uygulamalari ile
kurumsal hedefler uyumlu hale getirilmedir. So6z
konusu uyumun saglanabilmesi ve isletmenin yesil
uygulamalara gecisinin desteklenmesine yonelik
olarak gerceklestirilebilecek yesil insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlari agsagida ele alinmistir.

3.1. Yesil Ise Alm

Yetenekli ve bilingli insan kaynagiin igse alinmasi
insan kaynaklarinin kilit alanlarinin baginda gelir.

Glniimiizde bir¢ok isletme ve oOzellikle de ¢ok
uluslu igverenler, Yesil IKY uygulamalarimi,
adaylar tiizerinde c¢ekicilik olusturmaya yonelik
isveren markas1 c¢aligmalar1 olarak gormektedir.
Yesil IKY uygulamalarini benimsemek isletmelere
daha genis ve yiiksek kaliteli bir aday havuzu
sunmaktadir. Cok uluslu sirketler, yesil uygulamalar
ve sirdiriilebilirlik konularinda bilgi birikimi ve
anlayisa sahip, son derece vasifli ve yetenekli
calisanlari cezbetmek igin Yesil IKY
uygulamalarina 6zellikle nem vermektedir. Diger
taraftan iy arayanlar da isletme degerlerini
kendilerine yakin hissettikleri, gevresel itibar1 ve
imaj1  yiksek olan sirketleri tercih etme
egilimindedirler. Kendilerini uluslararasi yesil
kiiltiirtin standartlarina gore hazirlamakta ve yesil
calisanlar olmak igin gerekli becerilere sahip
olmaya c¢aligmaktadirlar (Bhutto & Auranzeb,
2016). Son donem konuya yonelik yapilan birgok
aragtirma yiikksek basari saglayan mezunlarin, is
bagvurusu i¢in karar alirken isletmenin g¢evresel
performansini ve itibarini géz 6niine aldigini ortaya
koymaktadir. Benzer sekilde, is arayanlarin yesil
kimlik bilgileri olan sirketlere daha yiiksek ilgi
duyduklart tespit edilmistir (Zibarras & Coan,
2015).

Yesil igse alim, gevre iizerinde en az etkiye sahip,
kagitsiz ige alim siireci anlamina gelir. Siire¢
icindeki en 6nemli odak noktasinin ¢evre oldugu bir
sistemdir. Insan kaynaklar1 yonetiminin ve
stirdiiriilebilirligin en 6nemli faydalari, kalicilik ve
memnuniyettir (Holtom, Mitchell, Lee & Eberly,
2008). Isletmeler giiniimiizde yesil isveren olarak
itibar kazanmanin yeni yetenekleri ¢ekmenin etkili
bir yolu oldugunu fark etmeye baslamistir. Yesil ise
alim uygulamalari, yeni istihdamlarin
organizasyonun g¢evre kiiltlirline asina olmasini ve
cevresel degerlerini benimsedigini garantileyerek
etkili ¢evre yonetimini de destekleyebilir
(Wehrmeyer, 1996).

Cevreye duyarli bir sekilde is arama ve bulma
konusunda bagvuru sahiplerinin etkili sekilde bilgi
almalar1 6nem tasir. Ornegin isverenlerin, ise alim
siireclerinde web tabanli sistemleri tercih etmeleri,
geleneksel yontemlere gore kurumlar hakkinda daha
genis bilgi sunmalarina olanak saglamaktadir
(Renwick, Redman & Maguire, 2013). Kurumun
cevresel politikalar1 ve uygulamalarinin kendi web
siteleri iizerinden yaymlanmasi, i arayan adaylarin
basvuru siirecinden dnce bu bilgilere ulagabilmesi
onemlidir. Isletmenin ise alim siirecinden itibaren
yesil uygulamalari benimsemesi nitelikli
bagvurular1 ¢ekmesine yardimct olacaktir (Guerci,
Montanari, Scapolan & Epifania, 2016).

Bilim ve teknoloji alanindaki yenilikler ile birlikte
iletisimin hiz1 ve bigimi de degismistir. Insan
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kaynaklart yonetimi ¢evresel bozulma oranimi
azaltmaya yonelik olarak online basvuru formu,
online rdportajlar, video konferans, telekonferans
veya telefon goriismeleri gibi dijital yontemlerle
yapilan goriismelerle kagit atiklarinin azaltilmasini
desteklemekte ve ayni zamanda goriisme ile ilgili
yakit tiiketiminin de azalmasini saglamaktadir. S6z
konusu yesil uygulamalar sirketlerin maliyetlerini
diisirmesinde de bir etken olmaktadir (Khurshidi &
Darzi, 2016).

3.2. Yesil Performans Yéonetimi

Insan  kaynaklarinda  performans  ydnetimi,
organizasyona siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak icin, bireylerin ve ekiplerin yeteneklerini
gelistirmenin ~ bir  prosediiriidiir. ~ Orgiitlerin
farklilasmak ve rekabet avantaji yaratmada en
onemli faktorii ¢alisanlaridir. Buradan yola ¢ikarak
orgiitlerin  calisanlarin  yetkinliklerini  isletme
hedefleriyle iligkilendirmek i¢in performans sistemi
biiyikk 6nem tasir. Yoneticiler, galisanlarinin yesil
uygulamalari  benimsemelerini, yesil fikirler
sunmalarint  bu sistemler ile saglayabilirler.
Performans degerlendirmesinde yesil siireglerin
kullanimi 6nemli performans alanlarindan biri
olmalidir.  Yesil performans degerlendirmesi
calisanlarin yesil siireglere dahil olmasint da tesvik
eder.

Performans degerlendirmesi belirli yesil hedefler ve
gorevlerle bagli olabilir. Cevresel olaylar, gevresel
sosyal sorumluluk alanlar1 da siirece dahil edilerek
sistem kurulabilir. Ornegin Tata Sirketler Grubu,
gevresel performans standartlarii 6lgmek, yesil
bilgi sistemleri ve denetimlerini gergeklestirmek
icin, ¢evresel performans standartlarini (yerinde
kullanim, atik yonetimi, c¢evresel denetimler ve
atiklarin azaltilmasi1 gibi) gelistirmistir. Bagka bir
ornekte Hindistan’daki ITC firmasidir. S6z konusu
isletme diinyadaki karbon, su ve atik geri dontigiimii
pozitif olan tek sirket olma yoniinde g¢aligmalar
yapmis ve hedefine ulagsmistir. Bu gibi standartlar
ist yonetimin konuyla ilgili ciddiyetini ortaya
koymakta ve calisanlart motive etmektedir
(Sengupta & Sengupta, 2015).

Performans yonetimi, yesil uygulamalari arttirmada
calisanlarin motivasyon ve tutumlarini yiikseltmeye
yonelik onemli bir siirectir. Isletmelerin yesil
performans yonetimi sistemleri gelistirmeleri igin
atabilecegi adimlar asagida 6zetlenmistir;

e isletmenin  performans  sistemine  dahil
edilebilmesi igin Sl¢iilebilen bir dizi performans
gostergesi gelistirmek,

o isletmenin  ¢evresel
girisimlerinin tim
paylasilmasini saglamak,

hedefleri ve  yesil
caliganlarla acikca

e isletme yoneticilerinin yesil sonuglarla ilgili
beklentilerini agikca belirtmek,

e Kilit  performans  gostergelerini
tanmimlamak,

e Yesil hedeflere ulasan c¢alisanlar odiillendirmek
(Dumont, 2015).

acikca

3.3. Yesil Egitim ve Gelistirme

Sirketlerin rekabete ayak uydurabilmesi ve ayakta
kalabilmesi, degisen sartlara ve kosullara uyum
saglamast ile gerceklesmektedir. Bu noktada
calisanlarin1 bu degisime yonlendirmeleri de egitim
ve gelisim yoluyla miimkiin olmaktadir. Egitim ve
geligtirme caliganlarin  belirli ~ konulardaki
yetkinliklerini arttirma, degisime ayak uydurabilme
kapasitelerini  gelistirme gibi rekabet alaninda
isletmeyi bir adim ileriye tasiyacak ¢ok onemli bir
yere sahiptir. Isletmeler yesil egitim stratejileri ile
calisanlarini ¢evresel bozulma nedenleri, enerjilerin
ve kaynaklarin dogru kullanimi konularinda
bilinglendirmelidir.

Cevresel egitimler iki amaca hizmet etmektedir.
Birincisi, c¢aligsanlara isletmenin ¢evre politikasini
ogretmek, ikincisi ise calisanlarin ¢evre ile daha
bilingli ve kalict bir iligki kurmasi igin bireysel
davraniglarini gelistirmektir. Bu iki amag 6zellikle
gelismekte olan endiistriyel sektorler ve hizmet
sistemleri i¢in son derece 6dnemlidir. Yesil egitim ve
gelistirme sistemi asagidaki siire¢ yardimiyla hayata
gegirilebilir:

1. Egitim ihtiyaglarinin tanimlanmast: Sirket
genelinde gerekli yetkinliklerin
olusturulmasma yonelik egitim agiginin tespit
edilmesi.

2. Egitim tasarimi ve planlamasi: Cevre
egitiminin niteligi, rolleri ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, egitim programinin
olusturulmasi ve tim organizasyon
calisanlarina sunulmasi. Ozellikle bu asamada
egitimlerin zaman ve kaynak tasarrufu
saglanacak sekilde tasarlanmasi 6nem kazanir
(kagit kullammminin  azaltilmasi, elektronik
ortamlarin kullanilmasi vb.)

3. Egitimin yiiriitiilmesi: Egitim altyapis ile ilgili
kararlarin verilmesi ve planlanan sekilde
yetkililer tarafindan siirdiiriilmesi.

4. Egitim sonuglarimin degerlendirilmesi:
Sunulan egitimin ve egitimli kisilerin
memnuniyetinin  kaydedilmesi  (Teixeira,

Jabbour & Jabbour, 2012).

Yesil Egitim ve gelisim programlarina, sirketin her
seviyesinde gorev alan caliganlar katilmali, egitim
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icerikleri sosyal ve c¢evresel tiim konulardaki
bilesenleri kapsamalidir. Egitim programlar1 yeni
ise alinan ¢alisanlarin oryantasyon programlarinin,
yesil bilinglendirme, yesil prosediir ve siirecler
hakkinda bilgilendirilmesi ile baglamalidir. Hatta
sitket icerisinde her bolimde yesil ekipler
olusturularak devamliligi saglanmalidir (Ahuja,
2015).

Egitmen sunumlarmi video ve  konferans
yontemiyle vermelidir. Egitmen kagit kullanimi
azaltmak igin basili materyaller yerine, online
ortamdan igerikler ile egitimi planlamalidir (Nayak
& Mohanty, 2017).

Kurumlarin karsilastigi énemli bir zorluk, verimli
ayni zamanda tegvik edici bir egitim sunmaktir. Bu
egitimler, isyerinin yesil analizi, organizasyon
icindeki potansiyel Yyesil yoneticiler ic¢in is
rotasyonlar1, ¢evresel yoOnetim egitimleri ve
programlari, geri doniisiim, atik ydnetimi, enerji
verimliligi ve giivenligi egitimleri ve sirketin
cevresel  uygulamalarmi  kapsamahdir.  IK
etkilesimli 6grenme teknikleri kullanarak ve
caliganlarm kendi Orgiit tabanli materyallerini
gelistirmeye tesvik ederek yesil egitime olan
katilimlar1 desteklenmelidir (Renwick, Redman &
Maguire, 2013). Yesil egitimler uygulandiktan
sonra, ¢aliganlar edinmis olduklar1 bilgileri islerine,
calisgma hedeflerine ve eylem planlarma nasil
uygulayabilecekleri konusunda Oneriler sunmaya
tesvik edilmelidir (Milliman, 2013).

3.4. Yesil Ucretlendirme ve Yan Haklar

Yesil iicretlendirme ve yan haklar Yesil IKY nin bir
diger 6nemli fonksiyonudur. Isletmelerin gevresel
performansinin siirdiiriilebilirligi de bu konu ile
yakindan iligkilidir. Ayn1 zamanda bu siireg,
calisanlari1 motive etmek i¢in de son derece
onemlidir. Baz1 sirketler konuyu maddi boyutuyla
uygularken,  bazilart da  manevi  olarak
uygulayabilmektedirler (Opatha &  Arulrajah,
2014). Calisanlara degisen davranislari i¢in bir 6diil
sistemi hayata gegirilerek, stirdiiriilebilir
girisimlerin kazanilmas1 yan haklar siirecine dahil
edilmelidir. Bu vyan haklar eko-performansa
baglanarak Tlcret paketine de eklenebilmektedir
(Supriya, 2017).

Yesil Tcretlendirme ve yan haklar, ¢evresel
hedeflerin gergeklestirilmesi igin ¢aliganlart tesvik
etmeye yardimci olabilecek c¢evresel faaliyetlerin
desteklenmesi icin giiglii bir aragtir ve asagida
Ozetlendigi gibi birgok sekilde olabilir;

e Yesil becerilerin kazanilmasini desteklemek i¢in
odiil paketleri tasarlamak
o Maddi temelli odiiller (ikramiye, prim vb.)

e Manevi temelli ddiiller (6zel tatil izni, hediye,
aksam yemegi promosyonlar vb.)

e Olumlu geri bildirimler (Bangwal & Tiwari,
2015)

e Taninmaya yonelik odiiller (yilin yesil calisani,
takdir etmek i¢in 6diil toérenleri vb.) (Khurshidi
& Darzi, 2016)

Organizasyonlar, tesvikler ve g¢esitli caydirici
onlemler igeren odiil sistemleri gelistirerek arzu
edilen yesil davranislarin iiretilmesini
saglayabilirler. Calisanlara, yesil davraniglarin
bilincinde olmalarin1 tesvik eden e-posta veya
yoneticilerden alinan sozlii degerlendirmeler gibi
tegvikler  yardimiyla  olumlu  geribildirimler
sunulabilir. Buna ek olarak yesil davraniglarda
aksakliktan kaginmaya yonelik olarak ihtar, elestiri
veya askiya alma gibi engelleyici yontemlere de
bagvurulabilmektedir (Mehta & Chugan, 2015).

3.5. Yesil Calisan Iliskileri

Iyi calisan iliskileri kurmak insan kaynaklari
yonetiminin 6nemli unsurlardan biridir. Bu sayede,

bireysel ¢alisanlarin motivasyonu artacak ve
moralleri  yiikselecek, dolayisiyla isletmenin
verimliligi pozitif yonde etkilenecektir. Yesil

calisan iligkileri de organizasyonlar i¢in bir avantaj
ve iyilestirme kaynagidir.

Yesil siireglerde ¢alisanin  katilimi,  bireysel
amagclarini, motivasyonlarini ve algilamalarimi yesil
yonetim uygulamalari ve sistemleri ile uyumlu hale
getirdigi icin basarili bir yesil yonetim uygulamasi
saglar. Calisan iliskilerinin kapsami, ist diizey
yonetimden alt kademeye kadar her ¢alisanin
stireglere dahil oldugu ve fikir paylagiminda
bulunabilecegi bir siire¢ olarak tasarlanmalidir
(Deepika & Karpagam, 2016).

Paylasilan bir vizyon, isletmelerin gelecegi icin
orgiitin ortak hedeflerini ve isteklerini ifade
edebilir. Dahasi, paylasilan bir vizyon biitiinciil
hedeflerden olusan stratejik bir ydn verir.
Calisanlarin faaliyetlerini daha derin ve daha biiyiik
bir baglamda gormelerini saglayabilir. Ayni
zamanda bir ortaklik duygusu olusturmaya ve
isletmenin farkli faaliyetlerinde bir tutarlilik
saglamaya yardimci olur. Ortak bir vizyon, sirketin
karsilikli  hedefler  belirleyerek,  standartlar
netlestirerek ve ortak bir c¢alisma gelistirerek,
calisanlarin  kendilerini  etkin  bir  sekilde
yonetmelerini  saglayabilir.  Entegre, net ve
paylasilabilir bir vizyon tanimlamak ve iletisim
kurmak, rekabet avantaji elde etmek igin atilan ilk
adimdir. Paylagilan bir vizyon, insan kaynaginin
orgilitsel amaclar dogrultusunda daha yiiksek
iiretkenlige sahip ve motive bir sekilde calismasini
saglayarak stratejik amaclarin gergeklestirilmesini



Ayla Zehra Oncer | 205

desteklemektedir (Chen, Chang, Yeh & Cheng,
2015). Dolayisiyla yesil ¢alisan iligkilerini
kurmanin ilk adimi karar verme siireglerine insan
kaynaginin dahil edilmesinden geger.

Caliganlarin  karar verme siireclerine  katilim
saglayabilecekleri ortamin olusturulmasi, onlar
yesil siireglere hazirlayacaktir. Calisan iligkilerinin
koordinasyonunun saglanmast ve gelistirilmesi
yoluyla  siireglerin  iyilestirilmesine  katkida
bulunulacaktir. Caliganlar1 karar siireglerine dahil
etmek, onlar1 ekolojik ¢aligmalarda yer almalar1
konusunda motive edecektir. Ayrica c¢alisanlara
sorumluluk vermek, Orgiitiin yesil uygulamalara
gecis stirecinde katilimci bir ortam yaratacaktir. Bu
degisim  siirecinde  siirekli geri  bildirimde
bulunulmast da daha iyi sonuglar alinmasini
saglayacaktir (Stojanoska, 2016).

Buna ek olarak isyerindeki bireysel ve goniilli

vatandaglik  girisimleri, yesil uygulamalarinin
organizasyonlar icindeki etkinligini artirmada
onemli rol oynayabilir. Koruyucu &nlemlerin

gelistirilmesiyle birlikte, igyerinde katilimer ve
gonillii  davraniglar  kirliligin ~ azaltilmasinda
vazgecilmez bir unsur haline gelmistir. Orgiitsel
vatandaglik davranislar1 yalnizca igletmeleri ve
calisanlar1 degil, genel olarak toplumu ve
ekosistemlerin korunmasint saglayarak c¢evresel
kaygilar dogrultusunda yonlendirilebilir. Orgiitsel
faaliyetlerin gevresel etkisi, ¢ok sayida sosyo-teknik
faaliyetin ve davraniglarin kombinasyonunu igerir.
Ornegin, bir organizasyonda geri kazamlan ve geri
doniistiirilmiis  kalintilarin -~ hacmi, isyerindeki
birgok kiginin davranigina baglhdir. Calisanlar, is
stireglerindeki proseslere yakinliklar1 nedeniyle de,
diizensizlikleri tespit etmek veya kirletici emisyon
kaynaklarimi bulmak i¢in en iyi konumdadir.
Ornegin iiretim isletmelerinde operator
konumundaki  ¢alisanlar  siklikla  siire¢lerden
kaynaklanan toksik {riinlerin kronik sizintilarini
gozlemleyebilir veya dnemli ¢evresel etkilere neden
olabilecek teknik arizlari belirleyebilir. Bu tiir
cevresel konularin tespiti, ¢alisanlarin paylasmay1
secebilecekleri veya paylasmayacaklart  gizli
bilgiyle ilgilidir. iste bu noktada, bireysel ve istege
bagl ortiik bilginin paylasimi, kirliligi onlemeye
yonelik Onlemlerin gelistirilmesi i¢in gerekli olan
orgilitsel  vatandaghik  davraniglarina  baghdir.
Cevresel orgiitsel vatandaslik davraniglari, ekolojik
¢ozlimler aranmast ve Onleyici tedbirlerin
uygulanmasinda yardim ve is birliginin tesvik
edilmesi i¢in Onemlidir. Genel olarak c¢evresel
orgiitsel vatandaslik davraniglart kirlilik 6nlemede
etkinligin gelistirilmesine katkida bulunmakta ve
ekolojik konularin giinliik faaliyetlere
entegrasyonunu tesvik eden bir sosyal baglam
yaratmaya yardimci olmaktadir (Boiral, 2009).

3.6. Yesil Is-Yasam Dengesi

Yesil is-yasam dengesi, siirdiiriilebilir deger
yaratmak i¢in kurumlarin kurumsal hedeflerine ve
kiiltiirine dahil edilmesi gereken potansiyel bir
stratejik insan kaynaklart aracidir. Yesil isyeri
politikalari, is diinyasinin ve yagsamin olumlu
etkilesimlerini tegvik ederek, yonlendirir. Bazen
calisanlar, igyerinde ¢evre dostu uygulamalari
benimserken, kigisel hayatlarinda bu durumu
gormezden gelmeye devam edebilmektedirler. Bu

da bir dengesizlik yaratmakta ve aslinda
organizasyonun  yesil  hedeflerine  tamamen
ulagilmasint  engellemektedir.  Bu  nedenle

isletmeler, Yesil IKY’nin hedeflerine tamamen
ulagilmasini saglamak i¢in her iki alanda da yesil
degerlerin benimsenmesini tesvik etmelidir.

Yesil 1KY siireclerinde yalnizca calisanlarin
mesleki rolii iizerine odaklanilir ve ¢alisma dist
roller gdz ardi edilirse, Yesil IKY’nin tam
potansiyeli  gergeklesmez.  Isyeri,  calisanin
hayatinda 6nemli iki alandan biridir. Yesil kisiligin
ve calisanlarin yesil tutumlarimin biiylk pay1
calistigi isletme tarafindan sekillendirilir (Datta,
2015).

Yesil davranislar, insanlarin yagam tarzlarinin bir

parcast haline gelen tiiketim kaliplarmi da
etkilemektedir. Yesil IKY uygulamalari,
calisanlarin dogal kaynaklarin isletilmesinden

haberdar edilmelerini ve g¢evre dostu triinler igin
destek  gelistirmelerini  saglar. Kisilerin  6zel
hayatlar1 ve is hayatlar1 arasinda bir baglanti
oldugundan calisanlarin orgiitlerde gelistirdikleri
davraniglar 6zel yasamlarini da etkilemektedir. Bu
sebeple  igyerindeki  yesil  uygulamalardan
calisanlarin 6zel yasamlarina kadar bir yayilma
etkisi soz konusudur (Ragas, Tantay, Chua &
Marie, 2017). Baska bir deyisle, Yesil IKY nin tam
potansiyelini ortaya koyabilmek igin insan
kaynaklarmi  hem iretici hem de tiketici
konumunda diistinmek gerekmektedir. Bu anlamda
calisanlarin sadece isle ilgili yesil IK politikalar:
izlemesi yetersiz kalacaktir. Ozel yasam ve calisma
hayatinda ¢evre dostu davraniglarin karsilikli olarak
uygulanmasi bir denge saglayacaktir (Muster &
Schrader, 2011).

4. SONUC

Oncelikle, isletmelerin cevresel performansi,
kiiresel ticaret giindeminde ortaya ¢ikan bir konudur
ve etkin g¢evresel yonetim, diinyanin farkli
bolgelerindeki bir¢ok isletme igin biiyiik bir dncelik
haline gelmistir. Giiniimiiz igletmeleri i¢in ¢evresel
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performans, daha yiiksek karliik ve daha iyi
finansal ¢iktilar gibi olumlu sonuglara yol agar.

Buna ek olarak kiiresellesme ile birlikte artan ¢evre
sorunlar1 toplumu bu konuda daha bilingli olmaya
yonlendirmistir. Tiketiciler, ¢evre dostu iiretim ve
stirecleri benimseyen firmalar1 se¢me egilimindedir.
Toplumun bilingli davranmasi, firmalar1 da bu
konuda g¢aligmalar yapmaya sevk etmistir.
Isletmelerin, bugiiniin is diinyasinda rekabet
edebilmesi konusunda yesil ekonomi Onemli bir
rekabet unsuru  haline  gelmistir.  Yapilan
aragtirmalarda  yesil  yonetimi  benimseyen
isletmelerin hem tiiketici hem de potansiyel
caliganlar i¢in tercih edilme olasiliklarinin yiiksek
oldugu konusunda bulgular ortaya ¢ikmustir.

Yesil yonetimi benimseyen kuruluglarin, insan
kaynaklar1 siiregleri ile ¢cevre dostu uygulamalarini
entegre etmesi  gerekmektedir.  Yesil 1KY,
kurumlarin misterileri, ¢alisanlart ve tedarikgileri
ile giiglii bir iletisim kurmasina yardimei olabilir.
Aynm1  zamanda c¢evreye duyarli sirketlerin,
gerceklestirdigi  uygulamalar da kurum imajina
olumlu bir katki saglayacaktir. Bu olumlu imaj,
calisanlar1 ve miisterileri kuruma ¢ekmekte 6nemli
bir giic olarak goriilebilir. Yesil siirecleri
benimseyen sirketlerin, Oncelikle bu bilinci
kurumlarmin vizyon, misyon ve stratejileri ile de
uyumlu hale getirmesi gerekir.

Kurumlarin hedef ve stratejilerinin gelistirilmesinde
insan kaynaklar1 profesyonelleri, is ortagi olarak
onemli bir rol iistlenmektedir. Insan kaynaklari
yonetiminin, sirketlerinin IK politikalarim yesil
stireclere gore yapilandirmasi, basta ise alim olmak
lizere, egitim, gelistirme, performans yonetimi,
iicretlendirme, ¢aligan iligkileri ve ig-yasam dengesi
alanlarinda uygulanabilir hale getirmesi
gerekmektedir. Yesil bir igletme olusturmak igin
IK’nin daha motive, cevresel siireclere uyum
saglayacak ve benimseyecek c¢alisanlari ige alma ve
bu caliganlarda aidiyet duygusu olusturmalar1 6nem
arz etmektedir. Bu konuda motive edilmis ¢alisanlar
sirketlerin hedefleri ve basarisinda biiylik katki
saglayacaktir. IK profesyonelleri, yesil ydnetim
hedeflerini belirleyerek ve bunlar1 tiim sirket
kademelerinde etkin bir sekilde paylagsmak ve
uygulamak suretiyle etkin bir Yesil IKY
benimsenmesini saglayabilirler.

Insan kaynaklari yoneticileri, insan kaynaklari
politikalar1 ile kurumsal misyonda belirtilen yesil
insan kaynaklar1 felsefesini birlestirmenin ek
sorumlulugu ile gorevlendirilmistir. Yesil insan
kaynaklar1 c¢alismalari, artan verimlilik, maliyet
diislisli, ¢alisanlarin elde tutulmasi ve daha fazla
iretkenlik  gibi  bircok  somut  faydalarla
sonuclanmaktadir. Bu sebeple insan kaynaklari,

belirlenen yesil yonetim politika ve stratejilerine
uygun 1K uygulamalarini hayata gegirmeliditler.
Yesil IKY, kurumlara rekabet avantaji saglayacak,
cevre konularinda bilingli adaylar1 isletmeye
kazandiracak ise alim politikalar1 olusturmalidir. ise
alman calisanlarin  oryantasyon siireglerinden
baslayarak, ¢evresel yonetim uygulamalari,
bilinglendirme egitimleri, atik yonetimi, enerji
tasarrufu  vb. konularda egitim planlamalar1
tasarlaylp hayata gecirmek IK’min  &nemli
faaliyetlerinin basinda yer alir. Performans yonetimi
sireglerinde de isletme tarafindan belirlenen
cevresel hedeflerin c¢alisanlar ile paylasilmasi,
onlar1 tesvik etme konusunda faydali olacaktir.
Calisanlarin, sirket hedeflerini benimsemesi ve yesil
faaliyetler ile 1ilgili  Oneriler = sunmalarini
desteklemek amaciyla ddiillendirme programlarinin
uygulanmast da motivasyon artirma ve siirecleri
icsellestirme konusunda faydali olacaktir.

Giiniimiiz is diinyasinda isletmeler i¢in en onemli
rekabet unsurlarindan biri siiphesiz ¢aliganlaridir.
Bu nedenle yoneticiler, c¢alisanlar1 tesvik etmek,
uzun vadeli is iligkileri kurmak konusunda yogun
caba gostermektedir. Bu noktada da insan

kaynaklarmin ~ 6nemi bir kez daha ortaya
cikmaktadir.  Yesil IKY  siireglerinde, IK
profesyonellerinin ~ tiim  isletme  diizeyinde

benimsenen ortak bir deger yaratma rolii nem arz
etmektedir.
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People have been felt the need of surveillance mechanisms at all times. The need for modern
surveillance techniques has increased dramatically in the modern era. When it comes to today,
it can be said that surveillance activity has been used extensively in health care. Health workers
are continuously monitored with applications, and normalized professional behaviors are
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1. GiRiS

X bir hastane idaresinin ¢alisanlarinin mesai saatlerine uyup uymadigini takip etmek amaciyla
gbrev yerine giris ¢ikista personel kartlarini okuyan bir cihazdan yararlandigini diistinelim.
Personelin bir kismi bu kontroliin gorevliler marifetiyle yapilmamasina istinaden diizenli bir
kontroliin olmayacagim diigiinerek kartlarini cihaza okutturma konusunda gevseklik goéstermis
olsun. Ve bdylece bu personel igin belli giinlerde mesaiye ge¢ gelme veya erken ayrilma ya da hig
goreve gelmeme yOniinde bir durum ortaya ciksin. Buna binaen idare ilgili personelden bu
durumun sebebini soran ve savunmasini vermesini isteyen bir ihtarname gondersin. Boyle bir
durumda ¢aligan, fiziken bir gorevli tarafindan gozetilmese de kurulan bu mekanizma vasitasiyla
mesaisinin diizenli ve siirekli bir sekilde kontrol edildigi gercegini idrak edecek ve boylece ise
devam noktasinda belki de daha hassas davranacaktir.

Deneysel Iktisat alanindaki calismalar1 nedeniyle
2017 yiinda TUBITAK Bilim &diiliine layik
goriilen Kog Universitesi Ekonomi profesérlerinden
Sumru Altug, kendisi ile yapilan bir réportajda
“ekonomiyi ekonomi yapan, bireyin davraniglaridir”
ifadesini kullanmigstir®. Altug’un iktisat alani igin
kullandig1 bu s6z siiphesiz pek ¢ok alan ve hizmet
icin gegerlidir. Bu ifadeler belki de en ¢ok saglik
hizmetlerinde karsilik bulmaktadir. Biz de Altug’un
bu sdyleminden esinlenerek, “saglik hizmetini
saglik hizmeti yapan, saglik profesyonellerinin
davraniglaridir”  seklinde bir ifade kullanmak
istiyoruz.  Bir ilkede saglik hizmetlerinin
standardini belirleyen en 6nemli dlgiitlerin baginda
saglik kuruluslarinda ¢esitli saglik hizmetlerini
istlenen saglik profesyonellerinin  davraniglart
gelmektedir. Yukarida hayali olarak tasarlanmig
Ormek olayda da gorildigi tzere, bireyin
davraniglarini icsel  ve dissal faktorler
belirlemektedir.  Kisiler ya igten  gelerek
kendiliginden kurallara tabi olurlar veya distan bazi
zorlamalarla istenilen yonde davranig ortaya
koyarlar. Burada davranisi belirleyen sey ise kisinin
gozetlendiginin farkinda olmasidir. Ancak bu
gbzetim her zaman kiginin pozitif yonde davranig
gostermesini  saglamayabilir. Bazen siirekli bir
gozetim kiside kaygi ve strese yol agarak onun
olumsuz davraniglar sergilemesi yoniinde bir hal
ortaya ¢ikarabilir.

Gozetim ve denetim tarihin her déneminde var
olmustur ancak bilgi ve iletisim teknolojilerinin
gelisimi ile karakterize edilen modern dénemle
birlikte gozetim ve denetim aygitlart farkli
sekillerde karsimiza ¢ikmaya baslamistir (Bauman,
2017a). Gegtigimiz yiizyihin etkili isimlerinden
Foucault (1979) modern gozetimi tasvir etmede
“panoptikon” metaforunu kullanmugtir. Foucault’a
gore modern donemle birlikte gbzetim ve denetim
anlayisi ilkel olmaktan ¢ikip modern bir nitelik

©  S6z konusu  roportaja  https://www.youtube.com/

watch?v=cOrEetJ67Mc adli internet adresi kullanilarak erigim
saglanmustir. Erigim Tarihi: 15.11.2018.

kazanmigtir. ~ Panoptikon ~ modelinde  insan
davramiglar1 tizerinde iktidar(lar) veya otorite
tarafindan norm ve beklentilere uygun etki
yaratilmast ve kisilerin otoritenin beklentileri
yoniinde  harekete  gegirilmesi durumu  soz
konusudur (Foucault, 1979, 1980). insan davranis,
stiphesiz saglik hizmetleri alani i¢in ayricalikll
onem arz etmektedir zira saglik hizmetlerinde sz
konusu olan husus hastanin sagligidir ve hasta
sagligin olumsuz olarak etkileyebilecek
davraniglarin saptanmasi, normalize edilmesi ve
tyilestirilmesi gerekmektedir. Gozetim
mekanizmasi bu yonilyle saglik alani i¢in &nemli
sonuglar iiretebilmektedir.

Gozetim ve insan davranisi arasinda kurdugu
iligkiden dolay1 (Goffman, 1959; Lashmar, 2017;
Pen  American  Center, 2013) panoptikon
yaklagiminin saglik hizmetleri alani i¢in 6nem arz
ettigi ve alanda karsilik buldugu sdylenebilir. Saghk
hizmetleri alan1 yakindan degerlendirildiginde,
gozetim aygitlarinin bu alanda yogun bir sekilde
kullanildig1 ve calisanlar-arasi etkilesimde onemli
etkiler yarattigi anlagilmaktadir (De Choudhury vd.,
2014; Foucault, 1980).  Toplam  Kkalite
uygulamalarindan yalin yoOnetime, performansa
dayali  {icret sisteminden  global  biitge
uygulamalarina ve hastane otomasyon sistemlerine
kadar bir¢ok teknoloji kullanilarak saglik ¢aligsanlari
siirekli olarak gozetlenmektedir. Yerli literatiirde
gozetim ile ilgili ¢esitli ¢aligmalar bulunmaktadir.
Bozalp (2018), modernizmin goézetim icin oldukga
onemli olduguna ve teknik gelismeler ile birlikte
toplumun disipline edilmesinde sistemli gozetim
faaliyetinin s6z konusu olmaya basladigina isaret
etmektedir.  Akyazi  (2019),  mahremiyetin
doniistimiinii gelisen teknolojiler baglaminda ele
alarak sosyal medya uygulamalarinin gézetimdeki
yeri ve dnemine dikkat cekmistir. Abali (2018), aile
hekimligi bilgi sistemini mahremiyet ve gdzetim
iligkisi baglaminda ele alarak bu uygulamalarin
gbzetim pratikleri ile iligkisini ele almigtir. Durutiirk
(2018), c¢aligmasinda iktidar, 6zne ve birey
arasindaki  iliskinin  nasil  ortaya  ¢iktigim


https://www.youtube.com/%20watch?v=cOrEetJ67Mc
https://www.youtube.com/%20watch?v=cOrEetJ67Mc
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Foucault’un yaklagimu ile ele almigtir. Bulut (2019),
gozetim hususunda diinya giindemine konu olan
Edward Snowden’in 2013 yilinin Mayis ayinda
Amerika’nin ilgili birimlerinin diinya genelinde
kamusal ve kisisel bilgileri nasil gozetledigine
iligkin bilgi ve belgeleri medyaya ifsasin1 kapsamli
olarak ele alarak yapilan bu girisimi mesru bir
direnis ve kamusal yarar1 bulunan bir hareket olarak
degerlendirmistir. Oztiirk (2019), Bora Ataman ve
Barig Coban tarafindan derlenen, “Panoptikon 2.0:
Alternatif Medya ve Karsi Gozetim” adli kitabin
incelemesi  olarak  tasarladigi  calismasinda
teknolojinin gelisimi ile birlikte gozetimin giic
kazandigin1 ve buna karsilik olarak ortaya atilan
karg1 gozetim kavramini etraflica ele alarak yaganan
degisimin 6nemine igaret etmektedir. Buna karsin,
konuya iliskin yazin yakindan incelendiginde
gorebildigimiz kadariyla, saglik hizmetleri alaninda
panoptik gozetim — panoptik korku ve davranig

iligkisini ~ arastiran  herhangi  bir  ¢alismaya
rastlanmamistir.  Saglik  hizmetleri  alaninda
kullanilan uygulamalar ile saglik ¢aliganlar

arasinda panoptik korku olusturma riski ve buna
yonelik davraniglarin  gelistirilmesi ihtimali bu
¢alismanin ¢ikis noktasint olusturmaktadir. Caligma
kapsaminda yapilan tartisma ve degerlendirmelerle
calismanin arastirma sorusunu olusturan “panoptik
gozetim saglik calisanlarinda panoptik korku ve
davranig gelistirmeye neden oluyor mu?” sorusuna
cevap aranmaya calisilmigtir. Calismamiz, insan
iizerinde onemli etkileri bulunan korku duygusunun
— Bauman’in (2017a) deyimiyle ozellikle de
akigkan modern korkunun - saglik ¢alisanlart
tizerinde etkisi ve olasi sonuglarinin panoptik
perspektif ile degerlendirilmesi ve “panoptik korku”
kavrammin ilk kez saglik yOnetimi yazininda
kullanilmast  yoniinde miitevazi bir  girigimi
amaglamaktadir. Bu yonii ile ¢alismanin 6zgiin bir
degere sahip oldugu diistiniilmektedir. Caligma,
saglik hizmetleri alaninda ihmal edilmis bir alan
olan gozetim hususuna dikkat ¢cekmek ve gozetimin
saglik profesyonelleri {izerindeki etkilerini elestirel
bir yaklasimla ele alarak s6z konusu profesyonelleri
gozetlerken saglik yoneticilerinin daha hassas
olmalar1 konusunda dikkatlerini celp etmeyi
hedeflemektedir. Sosyoloji alaninda ¢ok sayida
aragtirmacinin  arastirmaya konu olan gdzetim
kavraminin ¢esitli orneklerle desteklenerek saglik
hizmetleri alaninda ilk defa bu c¢alismada
kullanilmig olmasi ile alanda bu tiirden girisimlere
o6n ayak olmak c¢aligmamizin temel motivasyon

kaynagint  olusturmaktadir. Caligma izleyen
satirlarda  yazildigi  sekilde yapilandirilmistir.
Calismada oOnce modern donem ile birlikte

gozetimin degisen dogasi teknolojik gelismeler
baglaminda yeniden ele alinarak panoptik model

detaylar1 ile birlikte agiklanmistir. Ardindan
panoptik modele yoneltilen elestirilere  yer
verilmigtir.  Caligmanin  ilerleyen sayfalarinda

panoptik gozetim ve izlenen davranigi arasindaki
iliski Bentham/Foucault’un gortislerine dayanilarak
degerlendirilmis olup s6z konusu iliskide caydirici
etki kavramimin Onemine dikkat c¢ekilmeye
calistlmistir. Modern dénemde saglik hizmetleri ve
saglik calisanlariin  6nemi aktarildiktan sonra
saglik calisanlart arasinda panoptik korku ve
davranig gelistirme konusu saglik hizmetleri
alaninda yasanan gelismeler ve varsayimsal olaylar
1s1ginda degerlendirilmistir. Caligma literatiirde yer
alan farkli goriisler ve saglik hizmetleri alaninda
son donemde yasanan gelismelerin panoptikonik
egilimi tartisilarak tamamlanmustir.

2. MODERN DONEM, GOZETIM VE
PANOPTIKON

Sanayi devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan yeni ¢alisma
bicimleri ve rasyonalizasyon arayiglar1 biiyiik
Olgiide kas giicine dayandigindan emegi odak
noktasi olarak kabul etmis ve isgileri siki bir
denetim mekanizmasi ile siirekli olarak kontrol
etme amact giitmistir. Max Weber’in ¢alismalari
ile hayatimiza giren “rasyonalizasyon” kavrami bu
donemin en Onemli kavramlarindan biri haline
gelmistir  (Shortell & Kaluzny, 2006). Benzer
sekilde 1900°’li yillarin basinda ortaya c¢ikan
yonetimi bilimsellestirme arayisi ve bu kapsamda F.
Winslow Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklagimi ile
Henri Fayol’'un Yonetim Siireci yaklagimi
calisanlarin ~ davraniglarim1  bilimsel  esaslara
dayandirarak  rasyonellestirmeyi  hedeflemistir.
Calismalarin  odak noktasinda is sahiplerinin
¢ikarlarmi olabildigince arttirmak gelmistir. Bu
amagla gelistirilen veya iretilen model ve
yaklagimlarda genellikle emek bu gayeye hizmet
edecek bir ara¢c olarak goriilmiistir.  Uretim
orgiitlerinde sermayeyi maksimize etmeye yonelik
bu kuramsal ve pratik calismalarda hedefe
ulagmanin  yollarindan biri Charli Chaplin’in
“Modern Zamanlar” filminde mizahi bir sekilde
gosterdigi gibi isgilerin siki ve siirekli bir sekilde
denetlenmesinden ge¢mistir. Calismanin her aninin
baska bir ifade ile gerek calisanlarin {irettikleri
iretim miktar1 gerekse c¢alisma bigimleri ile
davranislarinin  siirekli olarak izlenmesinin ana
hedefi, calisanlarin igletmenin karliligina azami
diizeyde katki koymalarim1 saglatmaktir, bu hedef
gozetlemenin en temel amacim olusturmustur.

Modern  donemle  birlikte  denetim  islevi
organizasyonlardan hayatin igerisine girmeye
baglamigtir. Modern yasam, kamusal ve is

alanlarinda giinliik yasamimn hemen hemen her
aninin  gozetlendigi ve sosyal olaylarin takip
edildigine sahitlik etmektedir. Hayatin hemen
hemen her aninda ve her yerinde goéz kirpmayan
elektronik gozler (kameralar) bulunmaktadir ve bu
gozlerle sosyal yasam icerisinde etkilesimde
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bulunan insanlar stirekli olarak izlenmektedir. Yatili
okullar, askeri kiglalar, hapishaneler, hastaneler gibi
kurumlar sakinlerini gece giindiiz gozetim altinda
tutarlar ve kurallardan herhangi bir sapma hizli bir
sekilde saptanir ve ¢oziim gelistirilmesi yoluna
gidilir (Bauman, 2018a, 2018b).

Bir olgu olarak gozetim yillardir sessizce artmakta
ve modern diinyanin temel karakteristiklerinden biri
haline gelmis durumdadir. Bauman’in
calismalarinda {izerinde dikkatli durdugu ve siirekli
olarak ileri siirdiigii izere panoptik-sonrasi akiskan
modern diinyada yasiyoruz (Bauman & Lyon,
2018). Bir bagka ¢alismasinda Bauman (2018b), bu
diinyayr pragmatizmin en yiiksek rasyonellik
oldugu bir diinya olarak tanimlamaktadir. Alman
Sosyolog Ulrich Beck ise modern donem ile birlikte
olusan nihai yapiy1r “risk toplumu” olarak ifade
etmektedir (Beck, 1992). Bauman ve Lyon (2018),
modernite kavrami ile kastedilenin, her seyin
degistigi veya “akigkan” bir nitelige sahip oldugu ve
modernitenin birtakim yeni ve degisik yollarla
akigkanlasmas1 olarak ifade etmektedirler. Bu
durum elbette ki gézetim igin de sdylenebilir. Zira
gozetim eskiden biiyiik oOlgiide fiziksel olarak
yapilirken bugiin s6z konusu eylem daha esnek ve
devingen bir hal almistir (Bauman & Lyon, 2018).
Burada teknoloji ve ag baglantilarinin gelisimi ile
yasanan devrimin is ve sosyal yasami donistiiriicii
etkileri g6z ardi edilemez niteliktedir. Teknoloji bas
dondiiricii hizla degismekte ve gelismektedir ve
sosyal yasam git gide ¢evrimdisi olmaktan
cevrimigi olmaya dogru yonelim gostermektedir.

Michel Foucault, 20. yiizyiln en etkili
filozoflarindan biridir ve ileri sirdigii gorisler
giiniimiizde halen — her ne kadar bilim insanlari
arasinda tam bir uzlagi olmasa da - gecerliligini
korumaktadir. Cok farkli alanlarda kitaplar kaleme
alan Foucault, giiniimiize en temel eserler arasinda
yer alan yapitlar birakmistir. Foucault, Jeremy
Bentham’m “panoptikon” adli hapishane modelini
kendi kitabinda giinlimiiz “modern gozetimi™ni
ifade etmek {izere bir metafor olarak kullanmistir
(Foucault, 1979). Jeremy Bentham ise bu modeli
gelistirmede kendisinden daha gen¢ olan erkek
kardeginden esinlenmistir. Bentham’in kardesi ise
Paris’te bir askeri okulda bulundugu donemde
boylesine bir yapinin farkina varmistir (Manokha,
2018). Foucault (1979), okulun panoptik bir
anlayigla  yonetilmesinde  Ogrencilerin  cinsel
davramiglarin1 — 6zellikle de escinsellerin - etkin bir
sekilde yOnetme amacmin agir bastigini ifade
etmistir.

Panoptikon modeli, yuvarlak bir sekle sahip olan
tam ortada bir kule bulunan bir yapidir ve bu
kulenin igerisinde izleyici yer almaktadir. Modelin
yapis1 Oyle bir sekilde tasarlanmis ki kule igerisinde

bulunan izleyici, kisilerin bulundugu tiim hiicreleri
hiicreye yansiyan 151k aracilifiyla stirekli olarak
izleyebilmektedir. Buna karsin, kisiler hiicreye
gelen 1siktan dolayr kulede bir izleyici bulunup
bulunmadigini bilme imkanina sahip degildir. Bu
nedenle kisiler kulede hep bir izleyici varmis gibi
davranig gosterirler ve gelistirdikleri bu davranisi
ise belli bir zaman sonra igsellestirirler (Foucault,
1979). Aslinda bu model psikolojik bir tasarimi
tasvir etmektedir. Ne var ki kulede ¢ogu zaman
izleyici yoktur, kisiler yine de izleniyor olduklar1
algisia kapilmaktadir ve dogal olmayan davraniglar
sergilemektedir. Eckermann’in (1997) belirttigi
iizere, stirekli gdzetim altinda olmanin dogal bir
sonucu olarak kisilerde 6z-gbzetim ve 6z-disiplin
tesvik edilmektedir. Bdylece sosyal kontroliin pratik
bir metodu kolaylikla kullanilmis olur.

Yonetim disiplini igerisinde onemli bir diisiiniir
olarak goriilen Henry Mintzberg’e bu konuyla ilgili
olarak  bagvurmakta  yarar  bulunmaktadir.
Mintzberg’e gore oOrgiit, bigimsel bir otorite
sistemidir. Orgiitiin nasil yapilanmasi gerektigi ile
ilgili olarak gelistirdigi modelde, “strategic apex”
diye nitelendirdigi birim tepe yonetimidir ve azinlik
grubunu olusturmaktadir. En altta ise “merkezi
hizmet iiretim birimi” olarak ifade ettigi
operasyonel  faaliyetleri  yiiriiten  calisanlar
(profesyoneller ve digerleri) bulunmaktadir. Bu
modelde gozetim ve denetim faaliyetleri orta
kademe yoneticileri kullanilarak yerine getirilir
(Mintzberg, 2014). Bu model ile agiklanmaya
calisilan husus, yonetimin oldugu her yerde gézetim
ve denetim olgularinin varligindan kolaylikla soz
edilebilecegidir.

2.1. Teknoloji — Panoptikon Tliskisi

Gozetim sosyal yasamda her zaman var olmustur ve
merkezi biirokratik yapilarin artis1 ile birlikte
gelisimini siirdiirmiistiir. Bir etnografik ¢alismada
(Westin, 1967), en ilkel toplumlarda dahi gézetim
mekanizmalarinin farkli tiplerinin bulundugu ileri
striilmiistir. 1980’lerde bilgisayarin gelisimi ile
birlikte gozetim olgusu Onemli Olciide ivme
kazanmustir. Alvin Toffler’in “liglincii dalga” adli
kitab1 bilgi teknolojisinin toplum {izerinde nasil
etkiler yarattigin1 agikca ortaya koymaktadir
(Toffler, 2008). Gozetime esas olusturan verinin
temin edilmesi, kaydedilmesi ve depolanmasi,
veriler arasinda baglantilarin olusturulmasi ve
gerektiginde kullanilmasi gbzetim mekanizmas ile
ilgili yasanan paradigmatik degisimi gozler Oniine
sermektedir. Bu nedenle de goézetim alaninda
calisan bazi analistler tarafindan gozetimin akigkan
bir nitelik kazandig: dile getirilmektedir (Bauman &
Lyon, 2018). Gozetim, kisilerin verileri kullanilarak
gerceklestirilen bir faaliyet oldugundan verilerin
gizlilik ve giivenligi ile ilgili endigeler ortaya
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¢ikabilmektedir. Bu konuya paralel olarak yapilan
bir c¢alismada (Van Haute, Roets, Alasuutari &
Vandenbroeck, 2018), kisilerin yoksulluk durumlari
ile ilgili o6zel bilgilerin organizasyonlar-arasi
aglarda cocuk yoksullugu ile miicadelede nasil
kullanildig1 Foucault’gu bir yaklasim benimsenerek
panoptik gozlerle incelenmesi gerektigi
raporlanmigtir.

Otorite veya devlet, modern 6ncesi donemde sug
isleyen kisileri kati bir sekilde cezalandirma yoluna
gitmistir. Modern doénemle birlikte devletin sug
isleyen  kisileri  cezalandirmada  kullandig:
yontem(ler)de degisim ve doniigiimler yasanmustir.
Modern goézetim kavrami, bu durumun en agik
ornegi niteligindedir. Kanimizca sistem igerisinde
kisileri kontrol etme amacl tasarlanan ve kullanilan
her tiirlii teknoloji modern gozetim kapsaminda
degerlendirilebilir. Modernite ve Holocaust adli
eserinde Bauman (2007), bilgisayar destekli
gbozetim araciligt ile mesafe, uzaklasma ve
otomasyon fonksiyonlarinin kendi {izerine diisen
rolleri yerine getirdiklerini ifade etmektedir.

Panoptikon, 20. yy igerisinde biiyiik 6l¢lide modern
devletin  toplumsal  kontrol  aract  olarak
degerlendirilmesine karsin giiniimiizde ¢ok farkli
baglamlarda degerlendirilmektedir.
Pazarlama/tiikketim amagli kullanim ve niifusun belli
dilimlere ayrilmasi ile miisteri davraniglarinin
anlagilmasi ve bunun sonucunda miisterilere uygun
mal ya da hizmetin sunulmasi panoptik yonelimin
amaglar1 igerisinde yer almaktadir. Harvard’da bir
Ogrenci  iken gelistirilen ve sahibi Mark
Zuckerberg’i milyoner yapan sosyal paylasim agi
Facebook giiniimiizde modern goézetimi anlatmada
kullanilan en temel aglarin basinda gelmektedir.
Diinya {izerinde milyonlarca insanin en az bir
hesabt bulunmakta olup bu kullanicilar agin
igerisinde cesitli yollarla etkilesimlerde
bulunmaktadirlar. Kullanicilarin  ag  iizerinden
etkilesimleri, tercihleri, yaptig1 sorfler veri
tabanlarinda siirekli olarak kaydedilmektedir ve
potansiyel bir pazarlama araci olarak aktif bir
sekilde kullanilmaktadir (Bauman & Lyon, 2018).
Bauman ve Lyon’a (2018) gore, tiiketim
toplumunda yasiyoruz ve tiiketiciler kendin-yap
anlayigt ile kapitalist sistem igerisinde Yyeniden
metalastirilmaktadir. Yani tiiketiciler “satilabilir
mal” statiisline ylikseltilmektedir.

Bir gbzetim aract olarak degerlendirilebilecek
Facebook, sadece insanlardan bilgi toplamakla
kalmamakta, ayni zamanda arkadashklar yoluyla
temel smiflandirmalar1 da ¢ok basarili bir sekilde
yapabilmektedir. Sevkle ve bagimli bir sekilde
insanlarin bu teknolojiyi nasil kullandiklarinin yani
sira  insanlarin  bu teknoloji tarafindan nasil
kullanilabilecegi  bu  perspektifle daha 1iyi

degerlendirilebilir (Bauman & Lyon, 2018). Buna
ek olarak, teknolojinin hayatimizi
kolaylagtirmasinin yani sira ¢ogu ozgiirliigiimiizii —
bunlarin basinda ifade ozgiirligi gelmektedir -
kisitladiginin altim1 ¢izmek gerekmektedir. Sosyal
iliski ve etkilesimlerimizi siirdiirmemiz pahasina
teknoloji kullanimi ile biraktigimiz izler gesitli
otoritelerce  gbzetlenmekte olup ¢ok ¢esitli
amaglarla kullanilmaktadir. Bu durumun ¢evrimigi
hayatlarimiz1 énemli &l¢lide etkilemesi son derece
kabul edilebilirdir  zira ¢esitli  otoritelerce
gozetildiginin farkinda olan biri sosyal aglar
tizerinden yaptig1 paylasimlara dikkat eder ve
gelecekte kendisini sikintiya sokabilecek her tiirlii
davranig1 sergilemekten kacinma egilimi gosterir.
Bunun da otesinde, ¢evrimdist hayatlar da bu
durumdan paymmi almaktadir. Kisiler sosyal
yasamlar1 igerisinde de yogun teknoloji kullanimi
nedeniyle siirekli gozetim altinda oldugu hissini
yasayabilmekte ve bu yasamda sergilemis oldugu
davraniglarimin  bir giin ¢evrimi¢i yasamda yer
alabilecegi korkusu ile kendi davranislarini siirekli
olarak kontrol etme ihtiyac1 hissedebilmektedir.
Gilinimiizde yaygin olarak kullanilan giivenlik
kameralar1 yasamin hemen her yanimi 24 saat
gozetleyip, denetlemekte hatta kisilerde bir 06z
denetim saglamaktadir. Giivenlik kameralarinin
kisilerde olusturdugu 6z denetim, panoptikon
modelindeki  denetime  benzemektedir.  Fakat
panoptikon denetimde gdzetlenen gozetleyeni

gormeden denetimi kabul ederken, giivenlik
kameralar1 marifeti ile saglanan denetimde
gozetlenen, gozetleyeni (kameralari)) gorerek

denetim alani iginde hareket etmek durumunda
kalmaktadir. Diger taraftan her ikisinde de esas
gozetleme yerinde kimin yer aldigmin bir 6nemi
olmaksizin denetim saglanmaktadir. Genel olarak
degerlendirildiginde, teknolojinin gozetim faaliyeti
iizerinde c¢ok derin etkileri oldugu kolaylikla ileri
stirtilebilir.

2.2. Panoptikon Modeline Yonelik Elestiriler

Foucault’un (1979) panoptikon metaforu, modern
gbzetimi aciklamak i¢in son derece dnemlidir. Buna
karsin, Ozellikle gilinlimiiziin iletisim ve ag
teknolojilerinin gelisimi ile birlikte modern kitle
iletisim  araglarinin  kullanilmas1  panoptikon
kavraminin modern gézetimi ifade etmede yetersiz
kaldigini, bunun  yerine  sinoptikonik  ve
polioptikonik bir goézetim anlayiginin varligindan
s6z edilebilecek bir donemde oldugu goriisii kabul
gormektedir (Bauman & Lyon, 2018; Mathiesen,
1997). Sinoptikon tarzi bir gozetimde, “azinlik
cogunlugu” degil, aksine “gogunluk azmlig1”
izlemektedir. Ornek olarak, kamusal alanda sigara
igme davranisi her ne kadar kamu tarafindan gesitli
mekanizmalar kullanilarak kisitlanmaya g¢alisilsa da
sigara birakmada en etkili yol, bireylerin toplum
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icerisinde sigara igenlere karst diglama davranigi
icerisine girmeleridir. Bu amagla benimsenen
psikolojik baski, diglama davranisi ve elestiriler
cogunlugun azinlik iizerinde tutum ve davranislarini
normalize etmede g6zetim mekanizmasinin ne
derece etkili oldugunu gostermektedir. Ayrica kamu
saghigini iyilestirme ve gelistirme ile ilgili olarak
cesitli formatlarda yayinlanan bilgiler kisiler
lizerinde etkiler olusturabilmekte ve bu kisilerde
davramis degisikligi olusturulabilmektedir (Couch,
Han, Robinson & Komesaroff, 2015). Dolayisiyla
da panoptik gbézetimden sinoptik tarzi bir gézetime
dogru yasanan evrim, gozetimin daha esnek ve
devingen bir hale gelmesini saglamigtir. Bauman
(2017a), modern gozetimi tasvir etmede kullanilan
panoptikon modelinin her ne kadar kontrol amaglt
kullanilip istenilen sonuglar1 elde etse de bu tiir
yapilarin olusturulmasi ve siirdiiriilmesinin zor
oldugu, panoptikonun agir, hantal gozlem ve
gozetleme donanimlarina artik ihtiyag
bulunmadigina isaret etmektedir. Mathiesen (1997),
kaleme aldig1 ¢calismasinda Bentham ve Foucault’un
panoptikon metaforunun  giiniimiiz  iktidarinin
isleyisini agiklamakta yetersiz kaldigini, bunun
yerine sinoptikon tarzi bir diinyaya gecildigini ve
rollerin degiserek azinligin ¢ogunluk tarafindan
izlendigini ileri siirmiigtiir. Foucault’cu yaklasimda
azinligin ¢ogunlugu izlemesi s6z konusu iken
Mathiesen (1997) ise isin igerisine kitle iletisim
araglarint da dahil ederek cogunlugun azmligi
izledigini ileri siirmektedir. insanlar bugiinlerde
zorlama ve baski ile degil, disiplin saglayici islevi
6n planda olan ¢esitli ikna yontemleri ile kontrol
edilmektedir (Bauman, 2017a). Genel olarak
degerlendirmek gerekirse, modern gézetim alaninda
Foucault’”dan sonra yapilan baz1 ¢alismalar
(Bauman & Lyon, 2018; Haggerty & Ericson, 2000;

Lianos, 2003; Manokha, 2018) panoptikon
metaforunun yaganan gelismeleri karsilamakta
yetersiz  kalmasindan  Gtiiri  post-Foucauldist

gozetim teorilerine ihtiyag duyuldugu yoniinde bir
uzlagi igerisindedirler.

Giintimiizde kontrol ve &zellikle toplumsal kontrol,
Bentham/Foucault’un panoptikon modelinde oldugu
gibi sadece belli duvarlar arasinda gecerli bir olgu
olmaylp toplumsal yasami kusatan ve insanin
giinliik pratiklerinin hemen hemen hepsini kapsayan
modern ¢agda akigkan bir hal almigtir. Dolayisiyla
da bu noktada geleneksel anlayista benimsenen
gozetim olgusu artik akiskan gbzetim olarak ifade
edilmektedir zira modern gozetim belli kaliplar
igerisine sokulamaz nitelikte olup iletisim ve bilgi
teknolojilerinin gelisimiyle birlikte farkl: niteliklere
biriinmiistiir (Bauman & Lyon, 2018). En
nihayetinde yasanan tlim bu degisim ve gelisimler
gozetim ile ilgili paradigmatik durumlar olarak
degerlendirilebilir.

2.3. Panoptikon’un izlenen/Gozlenen Davrams
Uzerindeki Caydiric1 Etkisi

Bir roportajinda Zygmunt Bauman, akiskan modern
donemde belirsizligin insan hayatinda onemli hale
getirdigi “ozgiirlik” ve “gilivenlik” kavramlarindan
bahsederek belirsizligin hiikiim siirdiigii giinlimiizde
insanlarin artik modern bir korkuya sahip oldugunu
ifade etmis ve buna “akiskan korku” adin1 vermistir.
Yazarmn deyimiyle, akigkan korkular siirekli olarak
akiskan moderniteye eslik etmektedir. Insanlar
akigkan korkularint bir nebze de olsa azaltmak i¢in

giivenliklerini garanti altina almak amaciyla
birtakim Ozgiirliiklerinden kolaylikla
vazgecebilmektedirler?. Dolayisiyla  giiniimiizde

insanlar s6z konusu korkularini hafifletmek veya
gidermek  amaciyla  idari  aygitin  kendi
Ozgiirliklerini kisitlayict birtakim uygulamalar -
Bauman (2018b) bu durumu, Isaiah Berlin’den
alintiladigt  “negatif anlamda o6zgiir” seklindeki
dikotomi ile ifade etmektedir - sergilemesine riza
gostermistir. Bu uygulamalarin basinda siiphesiz ki
idari aygitin kontrol araci olarak kullandigi gézetim
faaliyeti gelmektedir.

Michel Foucault’un 1977 tarihli “Disiplin ve Ceza”
adli kitabr gozetim ile ilgili calismalarda son derece
onemli bir doniim noktasi niteligindedir®.
Panoptikon, daha 6nce de belirtildigi iizere, modern
gozetimi nitelendiren bir metafordur (Foucault,
1979). Kavramin etimolojik yapist incelendiginde,
Yunanca “pan” ve “optikon” kelimelerinden
tiretilmis olup “her yeri goren yer” anlamina
gelmektedir’ (Bauman & Lyon, 2018). Foucault bu
kavrami Bentham’dan &diing alirken Bentham ise

kardesinden esinlenmektedir. Bentham’in
kardeginden  esinlenerek  gelistirdigi  panoptik
uygulamanin 18. yy’da askeri okullarda ve
hastanelerde  kullanmildign ile ilgili  gorisler

bulunmaktadir. Yaygin uygulamaya adin veren kisi
faydaci filozof Bentham olmustur (Foucault, 1980;
Manokha, 2018). Bentham (1748-1832), “en ¢ok
sayida kigiye en yiiksek diizeyde mutluluk” s6zii ile
toplum icin faydali olan seylerin yapilmasi
gerektigini vurgulayarak faydaci kimligiyle One
cikmaktadird. ingiliz diisiiniir, en yiice degerin
“cogunlugun mutlulugu” oldugunu belirterek
devletin, piyasanin ve bilimsel camianin varliginin
kayda deger tek amacinin kiiresel mutlulugu
artirmak olmas1 gerektigini savunmustur (Harari,

d Zygmunt Bauman ile yapilan roportajdan elde edilen bilgilere
https://www.youtube.com/watch?v=5_j2jstuzg0 adl internet
adresi kullanilarak erigilmistir.

¢ Orijinal ad1 “Surveiller et Punir” olan 1975 tarihli kitabin
Ingilizce gevirisi 1977 yilinda basilmistir.

T Panoptikon metaforu {inlii Ingiliz hukuk kuramcisi ve ayni
zamanda bir hapishane reformcusu olan Jeremy Bentham’dan
gelmistir.

9 AnaBritannica Genel Kiiltir Ansiklopedisi Cilt 14, liberalizm,
S. 455.
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2016). Bentham’in modeli, goézetenin her yerde
birden bulunmasi, godzetilen nesnelerin kiiresel
goriilebilirligi ve izlenen tarafindan siirekli gézlem
olmak iizere 1i¢ temel varsayim {izerine
sekillenmistir (Manokha, 2018). Bu model kisilerin
davraniglarinin normlara ve otoritenin beklentilerine
uygunlugunu saglamak iizere normalize edilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir (Johnson & Regan,
2014). Faydac1 model perspektifi ile durum
degerlendirildiginde, Bentham’a ilham veren sey
faydaci bir toplum insa etmektir. Bu proje, kisileri
cezalandirmanin en maliyet-etkili modelini ortaya
koymaktan ileri gelmektedir. Bentham’a gore
panoptikon  modeli, insanlarin  gbzetiminde,
disipline  edilmesinde ve normalize edilmis
davraniglarin  gelistirilmesinde maliyet-etkili bir
coziimdiir zira kisileri gozetleyen ¢ok fazla insana
ihtiyaciniz yoktur (Bentham, 1995). Cezalandirma
ile ilgili faydaci yaklagiminda Bentham (1995),
“Kolomb’un Yumurtast”ni kesfettigine
inanmaktadir". Foucault bu durumun gelisen
kapitalist endiistri toplumu ile yakindan iligkili
oldugunu ileri siirmektedir. Hapishaneler, is yerleri,
fabrikalar, askeri kiglalar ve okullarin artan
kapitalist toplumun ve burjuvazinin ihtiyaglarim
kargilamak icin yeni disiplin bi¢imlerini yaratmak
amacli oldugunu ileri siirmiigtiir (Foucault, 1980).
Bauman (2018b) ise bu durumun kapitalist
donemde neoliberal girisimei yurttas idealinin
yiiceltilmesi ile yakindan iligkili oldugunu ve bir
bireysellik  pratigi  olarak  degerlendirilmesi
gerektigini savunmustur. Coase’un (1937) kaleme
aldig1 yaz1 bu durumu dogrular niteliktedir zira s6z
konusu yazisinda firmanin dogasi ile ilgili ¢ok
O6nemli saptamalarda bulunarak firmanm varligin
islem maliyetlerini minimize etmenin araci olarak
degerlendirmis olup ilerleyen dénemlerde bu goriis
bagka yazarlar tarafindan da benimsenmistir
(Williamson, 1975).

Bentham (1995), insan davramig(lar)inin normalize
edilmesinde baski ve gii¢ yerine gbzetim
mekanizmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Bu
gozetim  mekanizmasi  kullanilarak  kisilerin
taninabilirligi  saglanmalidir. Gozetim olgusunu
sadece panoptik organizasyonda degil hayatin her
alanina yayginlagtirma hedefi Bentham’in hayalini
olusturmaktadir. Bu yoniiyle Bentham kanimizca
gelistirilen gozetim teknolojilerinin Onciilerinden
biri olarak degerlendirilebilir. Bugilin gelinen
noktada, gozetim teknolojilerinin geligimi ile ilgili
epeyce yol kat edildigini sdylemek miimkiindiir.
Yiz tamima sistemleri, parmak izi kullanimi,

" Cumhuriyet Gazetesi’nde kaleme aldigi yazisinda Emre
Kongar, “Kolomb’un Yumurtasi” kavramu ile ilgili, “Bir sorunun
¢oziimii i¢in, mevcut kosullardan ve kosullanmalardan
kurtulmak, bazen de, sorunun ve ¢evrenin kosullarini
degistirmek gerektigini gosterir” ve “bir ¢oziimdeki basitlik ve
kolayliktan ¢ok zekayr isaret eder” seklinde agiklamalar
yapmustir. Erisim Tarihi: 1.12.2018

biyometrik  gostergeler vb.  gelismeler bu
teknolojilerde ~ yasanan  ilerlemeleri  agik¢a
gostermektedir.  Dolayisiyla da  Bentham’in
hayalinin gerceklestirilmesi yoniinde dnemli 6l¢iide
geligsmeler yasandigini soylemek yanlig
olmayacaktir.

Foucault (1979), kiiresel saltanatin normatif tabanh
oldugunu ileri siirerek Ogretmen-yargig, doktor-
yargig, egitici-yargig ve isgi-yargi¢ bir toplumda
yasadigimizi ifade etmistir. Bu tiir bir bilgi/gii¢
konfiglirasyonu,  izlenenlerin = normlara  ve
izleyicilerin beklentileri yoniinde herhangi bir gii¢
veya baski kullanilmadan normal davranislar
sergilemesine olanak saglamaktadir ve Foucault bu
durumu 6z teknolojiler (technologies of the self)
olarak adlandirmaktadir. Foucault’¢u yaklasimda
panoptikon, panoptik disiplin veya ruh egitimini 6n
planda tutar. Bir baska anlatimla ifade etmek

gerekirse, modern gozetim kisilerin disipline
edilmesinde kiymetli bir arac olarak
degerlendirilmistir.  Foucault’a gdre disiplin,
davranisi ve motivasyonu degistirmek ic¢in ruhu
kontrol etmeye yarayan temel bir anahtar

niteligindedir (Foucault, 1979). Thaler ve Sunstein
(2017) ise Dbeklentilere paralel davranislar
olusturmak i¢in diirtme mekanizmasinin dnemine
deginmektedir. So6zii edilen diirtme mekanizmasi
panoptik rejim altinda uygulanan bir faaliyet olarak
degerlendirilebilir.

Gozetim olgusu ile ilgili deginmekte fayda
gordiigiimiz bir kavram sogutma/caydirict etki
(chilling effect) olarak adlandirilan ve Edward
Snowden’n ¢alismalarinda yer edinen kavramdir'.
Bu etki, gbzetim altinda oldugunu bilen Kkisilerin
izleyenin norm ve beklentilerine uygun davranislar
sergileyecegini ifade etmektedir (Manokha, 2018).
Bu etki, neo-klasik donemde insani iliskiler hareketi
onciilerinin — Elton Mayo ve arkadaslari - elde ettigi
bulgularla paralellik gostermektedir. Hawthorne
aragtirmalar1  kapsaminda yapilan deneylerde
gozetim altinda oldugunu bilen kisiler istenen
yonde davraniglar gelistirmistir. S0zl edilen bu
durum “Hawthorne Etkisi” olarak adlandirilmigtir
(Kogel, 2015). Snowden’in caydirici etki ile ilgili
calismalarindan sonra yapilan ¢ok sayida ¢alismada
gbzetim altinda oldugunun farkina varan kisilerin
davraniglarinda  ¢arpict  degisimler  yagsandigi
g6zlenmistir (Lashmar, 2017; Pen American Center,
2013). Buna paralel olarak, sosyal psikoloji ve son
yillarda giderek artan bir sekilde deneysel iktisat

' Gergek bir olaydan ilham alinarak hazirlanan Snowden filmi,
Amerika Birlesik Devletleri kaynakli kiiresel goézetimin i¢
yiiziinii medyaya yapilan ifsa araciligiyla agik bir sekilde ortaya
koymaktadir.

T Deneysel iktisat, son yillarda oldukca popiiler hale gelmis bir
alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. George Akerlof, 2001 yilinda
Nobel Ekonomi Odiilii'ne layik goriilerek bu 6diil, Michael
Spence ve Joseph E. Stiglitz ile aralarinda paylastirilmisgtir. Bu
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alaninda yapilan arastirmalar, kisilerin
davraniglarinin, diger insanlarin  onlarin  kim
olduklar1 hakkindaki diisiincelerine bagli oldugunu
gostermistir (Akerlof & Kranton, 2016). Bu duruma
sonradan her ne kadar ifade 6zgiirliigiini kisitladig
yoniinde elestiriler gelse de batili demokratik
iilkelerde yasayan insanlar, iletisim ve sosyal
aglarm yaygin kullanimi ile birlikte ¢evirim-igi ve
¢evirim-dis1 hayatlarinda stirekli olarak
gozetlendiklerinin  farkindadirlar.  Foucault’un
(1979) perspektifi ile durum degerlendirildiginde,
gozetimin caydirict etkisi siirpriz  bir gelisme
degildir zira Foucault, kisilerin gbzetim altinda
tutulmasinin ~ onlar1  disipline  ettigini  ve
kendiliginden normal davraniglar sergileyecegini
savunmustur.

3. MODERN DONEMDE SAGLIK
HIZMETLERI VE SAGLIK CALISANLARI

18. yy’dan itibaren tipta ve saglik hizmetlerinde
modern bir doniisiimiin yasandigi ifade edilebilir.
Yasanan bu doniisiim siiphesiz ki salt bir faktor ile
anlatilamayacak  kadar karmasiktir.  Birtakim
gorisler tipta yasanan bu atilimin teknoloji eksenli
oldugu yoniindeyken bazi goriisler ise hekimlerin
tedavi  agirlikli  saglik  hizmeti  sunmaya
baglamalarindan  ileri  geldigi  yOniindedir.
Hekimlerin 18. yy’dan itibaren hastaliga kars1 bilgi
dagarciklarinin gelismesi ile birlikte kavrayislarinin
da gittikge artis gostermesi, farkli enddistrilerde
gelistirilen teknolojilerin tip sektoriinde
kullanilmaya baglanmasi ile tipta modern dénem
baglamustir. Anlasildigi iizere, tibbin hastalik ve
oliimlere bakis acist zamanla degisim gostermistir.
Bu durumda Fransiz Ihtilali sonrasinda kadavralar
tizerinde detayli inceleme yapma imkani elde eden
hekimlerin anlayis ve kavrayiglarinda ortaya ¢ikan
ilerlemeden dahi s6z edilmektedir (Ulutas, 2002).

Michel Foucault, kaleme aldig1 “Klinigin Dogusu”
adli kitabinda modern donemle birlikte saglik
hizmetlerinin artik hastane organizasyonu c¢atist
altinda sunulmaya bagladigini ileri strmiistiir
(Foucault, 2002). Modern saglik hizmetleri
giinlimiizde biiyiik yapilar igerisinde sunulmaktadir.
Biiyiik bloklar halinde yapilan saglik kurum ve
kuruluslarinda yapi, teknoloji ve insan giivenliginin
saglanmasi i¢in bina g¢evresinde ve i¢inde gdzetim
mekanizmasindan onemli Olciide
yararlanilmaktadir. Hasta ve saglik profesyoneli
hareketliliginin en fazla oldugu koridorlarda ve
hasta bekleme salonlarinda kameralar etkin bir

sekilde kullanilmaktadir. S6z konusu kameralar bir
gozetim aygiti olarak degerlendirilebilir.

Saglik calisanlarinin kendilerini hastane igerisinde
giivende hissetmeleri elbette ki son derece
onemlidir. Buna yonelik olarak yapilan bir
calismada (Ulutas, 2002) elde edilen bulgular
dikkate degerdir. Katilimcilarin bazilari hastane
icerisinde otomasyonun artigt ve kameralarin
kullanilmasint denetim ve baski unsuru olarak
algilarken, bazilar1 ise bu uygulamalarin ¢aligan
giivenligi acisindan gerekli ve onemli oldugunu
ifade etmislerdir. Hastane igerisinde kameralardan
yararlanilmasi bazi calisanlar igin  girig/gikis
saatlerinin izlenimi hususu nedeniyle denetim -
baski mekanizmas1 olarak algilanirken gece
vardiyasinda nobet tutan bir doktor veya hemsire
icin can giivenligi veya is gilivenligi olarak
algilanabilmektedir.

Giintimiize dogru gelindiginde, saglik hizmetlerinin
eskiye nazaran ¢ok daha modern bir tarzda, ileri
teknoloji kullamilarak sunuldugu ifade edilebilir.
Tibbin farkli alanlarinda yasanan gelismeler ile
birlikte tan1 ve tedavi siireglerinde uygulanmak
iizere daha etkin tedavi yontemleri kullanilmaktadir.
Kanimizca saglik hizmetlerinin bu  6zelligini
hizmetin kendi dogasina uygun “akiskan”* kavrami
ile ifade etmekte fayda bulunmaktadir. Saglik
hizmetlerinin akiskan olmasinda profesyonellerin
rolii son derece &nemlidir. Diinya Saghk Orgiitii
(DSO) 2009 yilinda ilan ettigi raporda, saglk
calisanlarini saglik sisteminin temel yapi taglarindan
biri  olarak  degerlendirmistir ve  sistemin
giiclendirilmesinde c¢alisanlarin giiglenmesinin de
onemli oldugunu vurgulamistr (WHO, 2009).
Saglik hizmetleri, bir iilkenin kalkinmasinda tiretim
giiclinii garanti etme yeteneginden &tiirii son derece

onemsenmektedir. Son Vyillarda konuyla ilgili
yazinsal birikim insanlarin saglik statiisiiniin
topyekin  olarak iyilestirilmeden  kalkinma

hedeflerinin basarilmayacagini ortaya koymaktadir.
Milenyum Kalkinma Hedefleri’'nde bu durum ¢ok
acik bir sekilde goriilebilmektedir zira bu hedeflerin
¢ogunlugu insan sagligi ile dogrudan ilgili olup
koruyucu ve tedavi edici hizmetlerin varligini
gerektirmektedir (Todaro & Smith, 2012; Kidak &
Demir, 2018). Bu nedenledir ki saglik
hizmetlerindeki aktorlerin (hekim, hemsire, ebe,
teknisyen vb.) - toplum iizerinde iyilestirici etkileri
bulunan profesyoneller — yonetimi s6z konusu
oldugunda azami olglide hassasiyet gosterilmesi
gerekmektedir.

alanda one ¢ikan bir bagka isim Richard Thaler, 2017 yilinda
Nobel Ekonomi Odiili'ne layik gbriilmiistiir. Ekonomiyi
ekonomi yapan seyin bireyin davranislar1 oldugu gergegi goz
6niinde bulunduruldugunda, s6z konusu odiillerin bu kisilere
gitmesinin neden ve 6nemi daha iyi anlasilabilir.

k Zygmunt Bauman “Akigskan Modernite” ve “Akiskan Gézetim”
adli kitaplarinda “akiskan” kavramini  kapsamli  olarak
aciklamaktadir. Biz de bu c¢alismada kendine 6zgii yapisindan
otiirll saglik hizmetlerini “akigkan” olarak ifade etmekte yarar
goriiyoruz.
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3.1. Saglik Cahsanlar1 Arasinda Korku ile ilgili
Yazin ve Panoptik Korku

Gozetim olgusunun gelisiminde Sanayi Devrimi
sirecinde  yasanan  gelismelerin  itici  gii¢
olusturdugu sdylenebilir. Bu donemle birlikte is¢iler
biiyiik fabrikalarda siirekli olarak gdzetim altinda
tutulmus olup fabrika alaninin her tarafi yoneticiler
tarafindan gesitli araglarla siirekli olarak izlenmistir.
Charlie Chaplin’in bagroliinii oynadig1 1936 yapimi
“Modern Zamanlar” filmi yasanan bu gergekleri
gozler Online sermede Onemli bir Ornektir.
Kaytarma amagli davranig sergilendigini aninda
fark eden yonetici, kamera ve sesli sistem ile
Chaplin’in  iginin basina donmesini gerektigi
yoniinde onu ¢ok sert bir sekilde uyarir. S6z konusu
filmdeki gozetim kiiltiirii klasik yonetim akiminin
ileri siirdligii ilkelerden bagimsiz degildir. Evrensel
ilkeler ortaya koyduklarini ileri siiren klasikgiler,
insanlarin tembel oldugunu ve kaytarma yoniinde
davramis  gosterdiklerini  ifade  etmislerdir.'
Dolayisiyla da bu anlayis, calisanlarin siki bir
sekilde denetlenmesi arayisini da beraberinde
getirmistir (Ettinger, 1965; Koontz & Weihrich,
1988). Denetim anlayist Max  Weber’in
caligmalarinda da yer edinmistir. Biirokrasi
yaklasimi ile Weber, organizasyonun
rasyonalizasyon ilkeleri ile hareket etmesi
gerektigini ileri siirmiistir (Williams, 2007).
Yasanan tim bu gelismeler, modern diinyanin
ingasinda siiphesiz katkilar saglamistir. Bu durumu
olumlu olarak ve modernitenin, yazarin deyimiyle
stirekli daha iyiye yonelik bir arayis i¢inde olmanin,
basarilmasi igin son derece gerekli oldugunu ileri
stiren Zygmunt Bauman gibi filozoflar olmasinin
yani sira, giniimiizde ve gelecekte ortaya cikacak
gelismeleri distopik diizlemde kehanet olarak
degerlendiren George Orwell ve Aldous Huxley
gibi distopik yazarlar da bulunmaktadir. Orwell’a
gore “biiyiik birader” herkesi gozetlemektedir. Bu
goriis glinlimiizde gecerliligini korumaktadir zira
devlet ad1 verilen otorite veya gii¢, insanlar1 kisisel
bilgileri araciligiyla takip etmektedir ve gdzetim
mekanizmas1 adeta modern devletin akli haline
gelmistir. Huxley’e (2018) gore, toplum igerisinde
yasanan olaylara karsi insanlar artik duyarsiz bir
hale gelmistir ve bu tiir kaygisiz insanlarin oldugu
distopik bir toplumda her sey kontrol altindadir.
Bauman (2018a) bu iki yazarin ileri siirdiigi
gorigleri asagida sunuldugu sekilde analiz
etmektedir.

! McGregor (1960), The Human Side of Enterprise adli eserinde
yoneticilerin ¢alisanlara bakismi X ve Y bigiminde agiklar. X
yonii, ¢alisana karsi klasiklerin bakigini bir bakima karakterize
eder. Buna gore calisanlar dogustan tembel, is yapmayi
sevmeyen, sorumluluk almaktan kaginan, pasif durumda bulunan
bireylerdir.

“Yazarlarin ortaya attiklar1 bu iki diinya tasavvuru
birbirlerine taban tabana zit olmakla birlikte
bireysel Ozgiirliiklerin yok edildigi, diinyanin
yoneten ve yonetilen, diizeni koyan ve diizeni takip
edenler, kurallar1 koyan ve kurallar1 takip eden
olarak ve biitlin iplerin kiiciik bir seckinler
grubunun elinde bulundugu siki bir sekilde kontrol
edilen diinya 6ngoriileri olmasi nedeniyle de 6ziinde
bir noktada birlegsmektedirler.”

Buraya kadar yapilan tartisma gozetimin ge¢misten
giiniimiize evrimi ile ilgili iyimser ve kotimser
bakis acilart saglamaktadir. Gozetim, 21. yy.
icerisinde gecmise gore Onemli OSlgiide farklilik
gostermistir ve karsimizda duran sey Lyon’un
deyimiyle, “iktidarin elektronik bir sinyal hizinda
hareket ettigi” bir durum olarak tasavvur edilebilir
(Bauman & Lyon, 2018). Yasanan bu gelismelerle
birlikte toplum igerisinde insanlarin en ¢ok arayis
icerisinde olduklart sey hi¢ siiphesiz giivenlik
ihtiyact olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bauman
(2017a), sosyal yagsam alani i¢in onemli bir hale
gelen “taciz” kavrammi “modern korku” olarak
degerlendirmistir.  Insanlar toplum icerisinde
herhangi bir nedenle taciz edilmeye kars
kendilerini giiven igerisinde hissetmek isterler ki bu
durum insanin en dogal ihtiyaglarindan biridir.
Maslow’un (1954) “Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi”
giiven hususunu Onemli Olciide agiklamaktadir.
Maslow’a (1954) gore giivenlik ihtiyaci, temel
fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmast ile ortaya
¢ikmaktadir ve bu ihtiya¢ karsilanmadigi takdirde
kisilerin bir sonraki adimda yer alan ihtiyaclarimi
karsilamas1 miimkiin degildir.

Giivenlik ihtiyact her alanda oldugu gibi saglik
hizmetleri alaninda da 6ncelikli ihtiyaglar arasinda
yer almakta olup saglik sisteminin temel yap1 taglart
olarak goriilen saglik calisanlari i¢in ayricalikll
onem arz etmektedir. Giinlimiizde saglik hizmeti
sunuculari, inanilmaz bir big¢imde ¢ok sayida hasta
servisinde zaman ve kaynak kisiti altinda hizmet
sunumunu  gerceklestirmek i¢in biiylik emek
harcamaktadirlar. Bu kisitlarin yani sira, ¢ok sayida
disiplinin koordinasyonu ile en etkin ve etkili
hizmet sunumu gerceklestirilmeye calisilmaktadir
(Castel vd., 2015). Modern saglik hizmetleri
oldukca karmasik nitelikte olmakla birlikte ileri
diizeyde teknoloji esliginde bir ekip olarak
sunulmaktadir. Saglik hizmetlerinin karmasik olma
Ozelligini ortaya c¢ikaran bu durumlar hizmetin
maksimum olgiide giivenle sunulmasini
gerektirmektedir. Kendini giivende hisseden ve
herhangi bir nedenden 6tiirii korku duymayan saglik
calisanlari hizmet sunumunu daha etkin ve etkili bir
sekilde  gerceklestirebilir. ~ Korku,  yasamsal
hizmetler niteliginde oldugundan saglik hizmetleri
alani i¢in ayricalikli 6nem arz etmektedir. Saglik
profesyonellerinde yasanan korku duygusu bu
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kisilerin psikolojik saglik halleri iizerinde dogal
olarak olumsuz etkiler olusturabilmektedir. Bir
hastanesinin acil servisi i¢in sunulan varsayimsal
olay tizerinden durum daha iyi anlasilabilir. Aksam
saatlerinde bir erkek hastanin gogiis agrist ve
bulant1 sikdyeti ile acil servise basvurdugu
diistintilsiin. Hastanin bir y1l once sag bacagmin
diyabet koplikasyonuna bagli ampute edildigi ve
s0z konusu hastanin ayni zamanda hipertansiyon
tedavisi gordiigli varsayilsin. Bagvuru sonucunda
hastaya akut miyokard infarktusu tanisinin kondugu
ancak kardiyoloji uzman hekimi ve yeterli donanim
bulunmamasi nedeniyle hastanin il merkezine
sevkinin istendigi kabul edilsin. Merkezdeki
hastane yataklarmin dolu olmasi ve uzman doktorun
komplike olan bu hastanin ileri derecede bir saglik
merkezine sevk edilmesinin daha yararli olacagi
yoniindeki goriisii lizerine baska illerdeki saglik
kuruluglarina basvuru yapildigi ancak benzer
yonetsel  sorunlarla  karsilagilmasindan  6tiirii
hastanin  sevkinin 4 saatte ger¢eklesebildigi
varsayilsin. Bu kritik siiregte saglik ¢alisanlarinin
yasayabilecekleri  hastayr kaybetme korkusu,
hastanin yasamsal tehlikesine kars1 yapilacak
miidahaleler ve diger hastalarin en iyi ve kaliteli
saglik hizmeti almasi igin sarf edilecek emek, saglk
calisanlarinin  6nemli 6l¢iide stres ve korku
yasamasina neden olabilir. Bu siiregte hastane
kosullarinin yetersiz olmasi, gerekli donanim ve
uzman doktorun bulunmamasi, saglik ¢aliganlarinin
is verimliligi, caligma kalitesi ve psikolojisi
iizerinde olumsuz etkiler olusturabilmektedir. Buna
ek olarak, hastanin i¢inde bulundugu duruma bagl
vital bulgularmin stabil olmadigi ve yasanan bu
aksakliklardan olumsuz etkilendigine sahitlik
edilebilir. Saglik hizmeti alaninda gerekli teghizatin
bulunmamasi ile birlikte yasanan her tiirlii aksaklik
saglik personelinin korku hissetmesine neden
olabilir, bu durum ise g¢alisanin motivasyonu, is
doyumu, is verimi ve hasta ve yakinlart ile iletigim
stirecini 6nemli derecede etkileyebilir.

Korku kavrami, Oxford Dictionary’de “tehlike, agr1
veya zararin tehdidinden kaynaklanan hos olmayan
bir duygu” olarak tamimlanmistir™ Buradan
hareketle panoptik korku kavrami ise “bir ¢alisanin
ustil/iistleri tarafindan stirekli olarak gozetlendigine
iligkin algisindan kaynaklanan tedirginlik veya
endise duyma hali seklinde ortaya ¢ikan hos
olmayan bir duygu” olarak tanimlanabilir. Bir
calisanin panoptik korkuyu yasayabilmesi igin iistiin
s6z konusu caligani siirekli olarak izlemesi (veya
izledigi izlenimini uyandirmasi) ve ¢alisanin da bu
durumun farkinda olmas: gerekmektedir. Buna
paralel olarak Ulutag (2002), kaleme aldig1
kitabinda “klinik yonetisim” kavramindan soz
etmektedir. Bu kavram dikkate degerdir zira basta

™ Bu tanima https://en.oxforddictionaries.com/definition/fear adli
internet adresi kullanilarak erisim saglanmigtir.

hekimler olmak iizere saglik profesyonellerini
denetleyen, klinik 6zerklige kars1 yoneticilere daha
fazla yonetsel hareket alani saglanmaktadir.
Dolayistyla da bu tiir bir yonetim tarzi, hekimlerin
biitiin eylemlerinin gozetlendigi veya gozetlendigi
algis1 yaratmak amacli tasavvur edilen panoptikonik
bir rejim olarak degerlendirilmistir.

Saglik c¢alisanlart arasinda korkuyu ele alan hatiri
sayilir nicelikte c¢aligma bulunmaktadir. Saglik
hizmetleri alanin1 yakindan ilgilendiren bir otorite
olan DSO, saglik kurum/kuruluslarinda ¢alisanlarin
duyduklart korkunun biyolojik, kimyasal, fiziksel,
ergonomik, psikolojik, yangin ve patlama ve
elektrik tehlikelerine iliskin algidan kaynakli
oldugunu raporlamuigtir". Literatiirde yer alan diger
yazilar  incelendiginde, korkuyu ele alan
calismalarin daha ¢ok c¢alisanlarin hizmet sunumu
siirecinde meslekle ilgili hastaliklarin kendilerine
bulagmalar1 yoniinde duyduklar1 korku eksenli
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu hastaliklarin
basinda HIV, Tiiberkiiloz ve Hepatit B gelmektedir.
Giivenli olmayan uygulamalar ile saglik ¢alisanlari
(6zellikle de hekim ve hemsireler) bu hastaliklarin
kendilerine bulagsma riskinden dolay1 stirekli olarak
endise igerisindedirler. Saglik c¢aliganlarinda korku
s0z konusu oldugunda bunu farkli kapsam ve
nitelikte ele alan ¢aligmalar oldugu anlasilmaktadir.
Toohill, Fenwick, Sidebotham, Gamble ve Creedy,
(2018), ebelerde travma ve korku hususunu ele
almiglar ve ozellikle korkunun dogum deneyimleri
ile yakindan iliskili oldugunu saptamislardir. Elde
edilen bu sonu¢ olduk¢a onemlidir zira hastalara
sunulan hizmet ve bakimin kalitesi hastanin
kendisini ne diizeyde giivende hissettigi ile
yakindan iligkilidir. Buna paralel olarak Dahlen ve
Caplice (2014), ebelerde dogum sirasinda kaygi ve
korkunun  bulunmasmin  hastanin  korkusunu
artirdigin1 ve hastanin Kalite algisina biiyiik ol¢lide
zarar verdigini ileri slirmiislerdir. Dolayistyla da
saglik caliganlarinda bu tir klinik korkularin
bulunmasi hizmet kalitesi algisinin yani sira saglik
sonucglar1 {izerinde Onemli etkiler olusturmaktadir
(Toohill vd., 2018). Saglik ¢aliganlarinin korkusu
s0z konusu oldugunda akla ilk gelen konulardan biri
siphesiz ki tibbi hatalar olarak kargimiza
¢itkmaktadir. Ortaya ¢ikan tibbi hatalarin raporlanip
raporlanmamas: ¢ogunlukla calisanlarin suglanma
ve cezalandirilmasi korkusu ile iligkilidir. Diger
yandan, calisanlarin meslektaslarinin
cezalandirmaya maruz kalma ihtimali ile ilgili
stipheleri de raporlama davraniglarini etkilemektedir
(Castel vd., 2015). Saglik calisanlarinda korku
duygusunu bagka bir boyutta ele alan ¢aligmalar da
bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda (Bhatnagar, 2013;
Kumar, D’Souza & Sisodia, 2013) profesyonellerde

" Bu bilgi https://www.who.int/occupational_health/topics/
hcworkers/en/ adli  internet adresine 1.11.2018 tarihinde
erigilerek edinilmistir.


https://en.oxforddictionaries.com/definition/fear
https://en.oxforddictionaries.com/definition/fear
https://www.who.int/occupational_health/topics/%20hcworkers/en/
https://www.who.int/occupational_health/topics/%20hcworkers/en/
https://www.who.int/occupational_health/topics/%20hcworkers/en/
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gelisgmesi muhtemel 6lim korkusunun onlarin
duygusal iyilik hali ve ruhsal gelisimleri iizerinde
olumsuz etkiler olusturacagi degerlendirilmistir.
Deffner ve Bell (2005) hemsireler 6zelinde ele
aldiklar1 ¢alismalarinda, hemsirelerde kaygi ve
korku duygularinin yasanmasi sonucunda hasta ve
hasta ailesi ile yapilan iletisimin zarar gorecegini
raporlamistir. Buna paralel bir c¢aligmada (Peck,
2009) bu tiir duygularin yagsanmasi ile profesyonel —
hasta iletisiminin olumsuz etkilenecegi ileri
stiriilmiistir. Cogunlugu hemsirelerin olusturdugu
bir baska ¢alismada (Black, 2007), ¢aligsanlarda s6z
konusu duygularin yasanmasi ile hastaya yiiksek
kalitede hizmet sunumuna olanak saglayan
profesyoneller arasi isbirligi ve bilgi paylagiminin
olumsuz etkilenecegi vurgulanmistir. Nia, Lehto ve
Ebadi (2016), yasanan bu tiir olumsuz duygularin
saglik hizmeti sunumu boyunca profesyonel — hasta
ve ailesi arasinda gesitli siirtlismeleri de beraberinde
getirecegine isaret etmistir. En nihayetinde korku
duygusunun beraberinde getirmis oldugu hasta
deneyimleri, hastanin kalite algisi iizerinde olumsuz
etkiler yaratabilmektedir. Diisiik tatmin diizeyi ile
saglik kurumundan ayrilan hastada kalite algisinin
distikliigliniin beraberinde getirmis oldugu kuruma
yonelik olumsuz imaj algisi, hastanin gelecekte bu
kurumdan hizmet alma davranisini 6nemli Slgiide
etkilemekte ve diisiik kalitenin beraberinde getirmis
oldugu maliyetler, memnuniyetsizlik ve bozulan
imaj  kurum  agisindan  6nemli  sonuglar
olusturabilmektedir (Boone & Kurtz, 2016). Hangi
tir korku s6z konusu olursa olsun (buna saghk
calisaninin kendisinin siirekli olarak
gozetlendigine iliskin korkusunu ifade eden
panoptik korku dahil) saglik ¢aliganlarinin hizmet
sunumu ve hasta deneyimi ve sonuglar1 iizerinde
O6nemli etkiler olusturabilmektedir. Genel olarak
degerlendirildiginde, insan iizerinde yikict etkileri
bulunan korku duygusunun hayati nitelikte olan

saglik hizmetlerinin sunum siirecinde saglik
calisanlarinin ~ davraniglarini = olumsuz  olarak
etkilemesi ortaya c¢ikaracagi riskli sonuglar
nedeniyle saglik sistemleri i¢in son derece

zararlidir. Dolayisiyla da saglik ¢alisanlarinin ve en
nihayetinde hastalarin yikic1 etkileri olabilen ve
herhangi bir nedenden o6tiirli ortaya ¢ikma ihtimali
bulunan her tiirlii korku duygusundan hassasiyetle
korunmas1 gerekmektedir.

Graban’in (2011) deyimiyle, hastaneler igine bagl
calisanlarla doludur. Bu c¢alisanlar isini en iyi
sekilde yapmak icin biiyiik ¢abalar sarf etmektedir.
Herhangi bir hata ortaya ¢iktiginda “kisi yaklagimi”
ile ¢alisanlart suglamak ve bdylece organizasyon
igerisinde bir korku iklimi yaratmak hizmet sunum
sirecini  olumsuz etkileyebilir. Bu konuyu
varsayimsal bir Ornekle ifade etmekte fayda
bulunmaktadir. Sterilizasyon islemi bittikten sonra
malzemelerin ameliyathaneye teslim edildigi ancak

ameliyat esnasinda malzemenin eksik oldugunun
fark edildigi, bunun tizerine ameliyathane sorumlu
hemsiresinin ~ sterilizasyon birim  sorumlusunu
aradig1, eksik malzemenin oldugunu ve konteynirin
icerisinde set formunun olmadigim bildirdigi
varsayilsin. Birimin yeni sorumlu hemsiresinin,
herkesin igerisinde sert bir tavirla hemsirelere
bagirdign ve kiigiik diigiiriicii sekilde “kim yapti
bunu, yapan kisi bir daha yapmayacak” seklinde
sOylemlerle birimde galisanlarin i motivasyonunu
diistirdigii ve sorunun nedenine inmeden, sadece
kisiye yonelik saldirgan bir davramigla hemsirelere
kars1 psikolojik bir baski uygulamasi sonucunda
birimde calisanlarda korku, endise ve hata yapma
korkusunun meydana geldigi diisiiniilsiin. Ilerleyen
stirecte ise birim sorumlusunun yapilan her hatada
calisanlara  bagirmasi, hemsireler ve diger
personeller arasinda gruplasmaya, is
motivasyonunun  diigmesine, i3 verimliliginde
azalmaya, hemsirelerde baska birimlere gitme
arzusunun olusmasina, hemsirelerin sorunlarmi
birim sorumlusuna degil de idari birimlere
dogrudan iletmesine ve birim igerisinde gatigmalara
yol agabilir. Sorumlu hemsirenin sorunu sistemik
yaklasimla ele almaktan ziyade calisanlara yonelik
suclama ve so6zlii bicimde sert davranislar sergileme
yontemini se¢mesi ¢alisanlarin kronik bir korku
duygusu yasamasina neden olabilir.

Yukarida ele alman olayda sorumlu tarafindan
benimsenen yaklasim yerine, “sistem yaklagimi” ile
ozellikle de sistem ve siireglerin iyilestirilmeye
calisilmasi daha isabetli bir yaklagimdir. Bu anlayzs,
calisanlar T{izerinde olusturdugu etkiler kadar
hastalar tizerinde de onemli etkiler
olusturabilmektedir. Bu goriise paralel bir
calismada (Beyatli, 2017), hastane — misafirinin
hasta oldugu bir otel - igerisinde bir emniyet havasi
ve samimiyet hususunun hastalar iizerinde olumlu
etkiler olusturacagina dikkat c¢ekilmistir. Bu
hedef(ler)in en 6nemli onciillerinden biri kuskusuz
liderlik destegidir. Kanimizca yalin ydnetim
felsefesinin benimsenmesiyle bu tiir kronik yonetsel
problemlerin iistesinden gelinebilir zira s6z konusu
felsefede liderler aktiftir ve organizasyon igerisinde
sistem ve siireglerde deger akisini ele alip miisteri
icin deger yaratmayan tim prosediirleri elimine
etmeye calisirlar. Herhangi bir hata ortaya
ciktiginda ise “kim” yerine “neden” sorusunu
sorarak problemin kdk nedenlerini ortaya ¢ikarmay1
hedefler. Bu hususa varsayimsal bir 6rnek olarak bir
hastane ziyaretini ele almak ¢aligma ac¢isindan énem
arz etmektedir. Ust diizey yoneticiler ve hastane
yonetiminin denetimi esnasinda yoneticilerin, yeni
dogan servisinde calisgan hemsireye iki bebegin
cinsiyeti ile ilgili bir soru sordugu, hemsirenin
verdigi cevaplarin yanlis olmasi iizerine sorumlu
hemsirenin duruma miidahale ettigi, bunun iizerine
yoneticilerin hemsireye nigin yanlis sOyledigini
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sordugunda ise hemsirenin ndbet saatinin uzun
oldugundan ve dikkatsizliginin bu sebepten
kaynakli oldugunu ifade ettigi varsayilsin. Bunun
iizerine ertesi giin ilgili kurumun yoneticilerinin,
calisanlarin nobet saatlerinin  disiiriilmesi igin
cesitli girisimlerde bulunmasi ve problemlerin
boylesine bir anlayisla ele alinip ¢oziim
gelistirilmesi ~ saglik  caliganlarmin  kendilerini
giivende hissetmelerine katki saglayabilecektir. Bu
durumu sosyolojik agidan diigiinmekte fayda
bulunmaktadir. Sosyal bir birim olarak hastanelerde
calisanlarin  kendi aralarinda ve hastalar ile
etkilesimde bu bilim dalinin bize 6nemli seyler
sOyleyecegi kanaatindeyiz. Bauman’in (2018a) bu
konu ile ilgili ileri slirmiis oldugu soézler dikkate
deger olup asagida sunulmustur.

“Sosyolojinin insan hayatina ve insanlarin bir arada
yasamalarina vermek i¢in ¢ok hazir oldugu biiyiik
hizmet, paylasilmaz Ozgiirliigiin vazgegilmez bir
kosulu olarak karsilikli anlayis ve hosgoriiyii
yiikseltmektedir. Sosyolojik diisiinmek hosgoriiyii
besleyen anlayisi ve anlayist miimkiin  kilan
hosgoriiyii artirmaktan baska bir sey degildir.”

Sosyoloji perspektifinden durum
degerlendirildiginde, insanlarin  (¢alismamizin
konusu saglik calisanlar1) bir arada &zgiirce var
olabilmelerinin anlayis ve hosgorii gibi sosyal
diizenin insas1 ve sirdiiriilebilir kilinmasinda etkili
olan bu iki araca sahip olmalar1 gerektigi ifade
edilebilir. Saglik hizmetlerinin sunumunda ¢ok
sayida disiplinin bir arada ahenkle c¢alismasi
gerekliligi, bu hizmetlerin sunumunda c¢aliganlar-
arast anlayly ve hosgorii  gerektirmektedir.
Calisanlar-aras1 anlayis ve hosgOriiniin  temin
edilmedigi bir ortamda Bauman’in (2018a, 2018b)
deyimiyle, “biz” ve “onlar” olmak iizere iki farkli
kutup olusmaya baglar. Kutuplar arasinda
mesafenin  artist  ile  birlikte  yalnizlasan,
yabancilagsan ¢alisanlar ortaya ¢ikmaktadir. Soz
konusu c¢alisanlar “biz” grubunda yer almayan
kisilere karsi diismanca duygular besleme egilimi
gostermeye baslayabilmektedir. Netice itibariyle, is
yerinde barig ortami biiyiikk Ol¢lide zarar gormekle
birlikte ¢alisanlar arasinda siirtlisme ve catismalar
bag gosterir, akut olarak gelisen olaylar belli bir
stire sonra kronik bir hal almaya bagslar.

Modern donemle birlikte ortaya ¢ikan modern
korkunun saglik hizmetleri alaninda 6nemli yer
edindigi ifade edilebilir. Saglik calisanlar1 biiyiik
6lglide yiiksek diizeyde egitimli ve uzmanlk giicii
bulunan kisilerden olugmaktadir ve Mintzberg
(2014), uzmanlik Orgiitleri olarak adlandirilan
hastanelerde  profesyonel biirokrasinin  hakim
oldugu demokratik bir rejimin varligindan soz
etmektedir. Bu yoOniiyle saglik ¢alisanlarinin,
ozellikle de hekimlerin, sistem igerisinde bir

otonomileri bulunmaktadir. Bu nedenle, saglik
calisanlarinin  sistem igerisinde siirekli olarak
gozetlenmesi kanimizca bu g¢alisanlarda tedirginlik
ve rahatsizlik olusturabilir. Panoptik gozetim olarak
ifade edilen bu durum saglik hizmetleri alaninda da
karsilik bulmaktadir. Dolayistyla panoptik gozetime
maruz kalan saglik calisanlarinda kanimizca
panoptik korku ve buna yonelik olarak davranig
gelistirme riski s6z konusu olabilmektedir.

Saglik hizmetleri alaninda gesitli uygulamalar yolu
ile saglik caliganlarint gozetleme ve denetleme
faaliyetleri 6zellikle son yillarda artig gdostermistir.
Bu akimin icerisinde kalite felsefesi ve toplam
kalite yonetimi uygulamalari ilk sirada gelmektedir.
Hizmette standardizasyon saglama ve hizmet
sunucusunun davranislarindan kaynakl
varyasyonlart minimize etmek amaciyla hayata
gecirilen uygulama ve Ol¢limler kanimizeca saglik
calisanlarin1 goézetleyen ve denetleyen bir iglev de
gormektedir.  Gelistirilen  tedavi  protokolleri,
ameliyathane isleyis prosediirleri ve buna benzer
uygulamalar ¢alisanlarin davramiglarini  siki  bir
sekilde  kontrol altina  almaktadir.  Kalite
yonetiminden sorumlu kisiler tarafindan, aylik
diizenli kontrollerle birimlerin denetlenmesi yoluyla

belirli standartlara uyulup uyulmadigi kontrol
edilmektedir. Buna bagli olarak birimlerde
puanlama  sistemi  uygulanarak  hastanenin

performans puani ortaya konmakta ve hastane
¢alisanlarinin ek iicret 6demelerinin
belirlenmesinde ise bu performans puanlar etkili
olmaktadir. Performans puanmin disik oldugu
birimlerdeki sorumlular, yonetim tarafindan tekrar
degerlendirilmekte, aksakliklarin iyilestirilmesi igin
faaliyetler diizenlenmekte, ayrica c¢aliganlarin is
verimliligini arttirmak ve gerekiyorsa disiplinin
saglanmasi i¢in personel degisikligi ve rotasyonlar
yapilmaktadir.  Birimde  c¢alisanlarin  yerine
getirmedikleri gérev ve uygulamalar i¢in davranig
degisikliginin gelistirilmesini saglamak amaciyla
hizmet i¢i egitimler, seminerler diizenlenmekte,
hatta bu egitimler zorunlu tutulmaktadir. Bu
egitimlere katilmayanlar i¢in yOnetim tarafinda
yazili ve/veya sozlii uyar1 yapilmaktadir. Boylece
bireylerin normlara yonelik tutumu, davraniglarinin
gelistirilmesi  ve  kurallara  baghh  kalmasi
saglanmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklar1 her birimde goriilebilecek panolara
asilmakta, bunlar1 yerine getirmeyenler i¢in idari
islem uygulanmaktadir. Buna ek olarak, diinya
genelinde yaygin olarak benimsenen ve saglk
hizmetleri alaninda hayata gegirilen performansa
dayali 6deme sistemi bir gozetim ve kontrol aract
olarak kabul edilebilir. Ulutag’in (2002) ifade ettigi
gibi, performansa dayali Odeme sisteminde
calisanlarin emegi ile {icreti arasinda bir iligki
kurulmaktadir. Dolayistyla da ticret baskisi emek
siirecinin her aninda profesyoneller tarafindan
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hissedilmektedir. Kanimizca bu durum, tipki
Bentham/Foucault’un panoptikonunda oldugu gibi
saglik calisanlarinin farkli davranislar sergilemesine
yol acabilmektedir. Bir hastanenin sterilizasyon
birimi ile ilgili varsayimsal olay bu duruma 6nemli
olciide agiklik getirmektedir. Ameliyathaneden kirli
gonderilen malzemelerin sterilizasyonda
karsilanmasi, sayimi ve kayit isleminin sadece bazi
personele birakildigi, ilgili kisi(ler)in birimden
sorumlu hemsire tarafindan diizenli olarak kontrol
edilmemesi nedeniyle gelen malzemeleri kontrol
etmemesi ve malzeme teslim formu evraklarimi
kayit altina almamasi, birimde malzemelerin eksik
cikmasina ya da hassas malzemelerin kirilmasi
sonucu malzeme kaybi yasanmasina neden oldugu
varsayilsin. Sayimin iyi yapilmamasi sonucunda ise
eksik malzeme olup olmadigmin bilinmemesi,
malzemenin ya ameliyathanede ¢ope atilmasi ya da
hastane icinde kalabilecegi sonucunu dogurabildigi
sOylenebilir. Sonug olarak, hasta igin kullanilacak
malzemenin yoklugu is verimliligi ve ameliyat
performansinin olumsuz etkilenmesi gibi sonuglari
beraberinde getirebilir. Ameliyathane yonetiminin
sterilizasyon birimi hakkinda sozlii uyar1 ve yazil
tutanak ile yaptirnm uygulamasi, bu yaptirimin
calisanlarda  disiplini  saglamasmma ve  is
verimliliginin  artmasina  katkida  bulundugu
diistiniilebilir. Ayn1 zamanda birimde, gozetim ve
kontrol mekanizmasinin  islerligini  sagladigi,
malzeme ve mali kayiplarin 6niine gecildigi de olasi
sonuclardan  biridir. Kontrol —mekanizmasinin
islerliginin saglanmasi, islerin daha diizenli ve
disiplin igerisinde yapilmasina olanak saglarken
calisanlarda korku ve sorumluluk duygusunun
artmasma neden olabilir. Oyle ki, bu durumun
calisanlarda davranis degisikligine yol acabilecegi,
birbirleri iizerinde de denetim mekanizmasi
kurmalarina neden olabilecegi ifade edilebilir.
Emek siirecinin her asamasinda licret baskisinin
hissedilmesi durumuna benzer sekilde bu durumda
da emek siirecinin her asamasinda ¢alisanin
kendisinin siirekli olarak gozetim altinda oldugunu
hissetmesine, bu nedenle de ¢alisan(lar) tarafindan
dogal olmayan davraniglar sergilenmesine yol
agabilir.

Tirkiye’de hayata gecirilen ve hizmet sunumunu
finanse etmenin temel yoOntemlerinden biri olan
“global biitge” uygulamasinin saglik hizmet
sunumunu 6nemli dlglide etkileyecegi yoniindeki
goriisler kuvvetlenmektedir. Saglik sisteminde
hayata gecirilen bu uygulama ile saglik
sistemlerinin harcamalarin1 kisitlamak ve boylece
biitce tizerindeki mali ylikii azaltmak temel hedeftir.

Harcamalarin  kisitlanmasi, operasyonel veya
isletimsel diizeyde saglik caliganlarinin
davraniglarini1  arzulanan  yonde  degistirmek

anlamina gelmektedir. Yonetimce verilen talimatlar
ve saglik profesyonelleri iizerindeki baski

geleneksel hizmet sunum davranigini degistirme
potansiyeline  sahiptir. Bunun da  Gtesinde
profesyonelleri — 6zellikle de hekimleri - yakindan
ilgilendiren mevzuat, ¢alisanlarin yakin bir gézetim
altinda tutuldugunu kolaylikla goézler Oniine
sermektedir. ~ Maliye = Bakanhigi’min  “Biitce
Uygulama Talimat1”, Sosyal Giivenlik Kurumu’nun
MEDULA sistemi, “Saglik Uygulama Tebligi” ve
“Fatura Inceleme Usul ve Esaslar1” vb. uygulamalar
ile hekim siirekli olarak gozetlenmektedir. Hekim,
hastasinin tedavisine yonelik verecegi kararda tiim
bunlar1 géz Oniinde bulundurmak durumundadir.
Saglik kurum/kuruluslarinda kartli gegis sistemleri,
kameralar ve hastane otomasyon sistemleri
calisanlar1  izlemenin  temel araci  olarak
degerlendirilmektedir. Buradaki temel amag, 06z-
disiplin ve 6z-denetim erozyonu pahasina da olsa
denetimin igsellestirilmesi olarak ileri stiriilmiigtiir
(Ulutag, 2002). Kamimizca ¢esitli otoriteler
tarafindan hekimin siirekli olarak izleniyor olmasi
hekimde bir tedirginlik ve korku halinin ortaya
¢ikmasina neden olabilir. En nihayetinde bu durum
hekimlerin psikolojik yonden sagliksiz olmalarina
ve hizmet Kkalitesinin ve saglik sonuglarinin
olumsuz etkilenmesine yol agabilir.

Boyle bir durumun ortaya ¢ikmasini dnlemek igin
hastane yoneticileri kurmak istedikleri gozetim-
kontrol ile saglik calisanlarinin iglerini daha rahat
yapabilmeleri arasinda hassas bir denge kurmak
durumundadir. Saglik ¢alisanlarina gézetim altinda
olmaksizin hizmeti dogru ve etkili {iretme hazzi ve
iklimi daha etkili yollarla saglanmalidir. Bagka bir
anlattimla, 0z denetimle saglik ¢alisanlarinin
digaridan gozetilip gozetilmediklerini
onemsemeksizin islerini yapabilmelerine iligkin
yeni bir durum gelistirilmelidir.

Saglik sistemi icerisinde panoptik gozetimde One
cikan en temel aktorlerden biri siiphesiz ki
hastalardir. Hasta haklarmin gelisimi, saglik
hizmetlerinin hasta merkezli olma yoniinde
gecirdigi evrim, bu konuda hayata gegirilen kanun
ve yonetmelikler panoptik goézetimde hastalarin
onemli oldugunu gostermektedir. Bu durumu
hastane igerisinde birka¢ somut drnekle aciklamakta
yarar bulunmaktadir. Ornek olarak, dahiliye
servisinde vyatan hastalarin ¢ogunlugu kronik
rahatsizlig1 olan ve tedavisi yillarca devam edebilen
hastalardir. Bu hastalar, kendilerine uygulanan
ilaglarin isimlerini ve ilacglarinin verilme zamanini
cok iyi bilmektedirler. Ozellikle diyabet ve
hipertansiyon hastalar1 bunun en iyi Orneklerini
olusturmaktadir. Bu hastalar, kendi hastaliklar
konusunda internet ya da cesitli programlardan
bilgiler  edinmekte, deneyimlemis olduklarn
hastaliklarina  bagli  komplikasyonlar (diyabet
hastalarinda hipoglisemi ya da ketoasidoz vb.)
hakkinda da genel bilgiye sahip olmaktadirlar.
Kendilerinde meydana gelen en kiiciik degisikligi,
ayni zamanda hemsirenin uyguladig tedaviyi veya
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zamaninda uygulanmayan ila¢ ve girigsimleri aninda
doktora iletebilmektedirler. Hemgire bu siirecte
hastanin durumunu siirekli olarak gozlemlemekte,
tedaviyi zamaninda uygulamaya calismakta, eksik
ya da yanlis tedavi uygulamamak icin son derece
korku ve kayg1 yasamakta, is stresini ise daha fazla
hissedebilmektedir.

Saglik alaninin her biriminde hasta tarafindan
yapilan goézetimin varliindan séz edilebilir.
Ozellikle pediatri servislerinin bu konuda daha
hassas oldugu soylenebilir. Pediatri servislerinde
cocuklarin ebeveynler esliginde serviste yatisinin
olmasi, ¢ocuga girisimsel islem sirasinda 6zellikle
annelerin duygusal tepkisinin fazla olmasi ile
birlikte tedaviyi uygulayan hemsireye karsi
sergilenen  tavirlar  bazi zamanlar  sert
olabilmektedir. Bu durum saglik c¢alisaninin isini
rahatlikla yapmasina engel teskil ederken, annenin
sergiledigi tavir karsisinda hemsirenin yaklagimi
son derece dnem kazanmaktadir. Saglik ¢alisaninin
iletisiminin saglikli olmasi, anne ve ¢ocugun daha
rahat hizmet almasini saglarken, saglik calisam
lizerinde gézetimin yarattigi stresi de azaltmaktadir.
Ayrica hemsirenin ¢ocuga yaptigi her bir
uygulamayr hemsire gozlem kagidina yazmasi
gerekmektedir. Ciinkii  hekim, c¢ocugun vital
bulgularinin takibini, uygulayacag: tedavi dozunu,
cocugun muayene bulgulari ile birlikte ek bir tedavi
uygulama kararini, tahlil ve tetkikler 1s18inda
hemgire  gozlemini  esas  alarak  tedaviyi
sonlandirabilmekte ya da tedaviye devam etme
kararim1 alabilmektedir. Hemsireler, hasta ve
yakinlar1 tarafindan siirekli olarak gozetlendiginden
tedaviyi yanlis veya eksik uygulama korkusunu,
yaptigi  girisimden uyar1 alma  endisesini
yasayabilmekte, ayrica hastanin  durumunun
kotilesmesi  ile  yasanabilecek hukuki siireg
kargisinda kaygi ve tedirginlik gibi ¢ok sayida
olumsuz duygu yasayabilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, saglik hizmeti
sunum  siirecinde  saglik  profesyonel(ler)inin
davraniglarini etkileyecek ¢ok sayida faktorden sz
edilebilir. Kanimizca saglik caliganlarinda istenen
yonde davranis gelistirmede ve bu davranislar
bicimlendirmede Mintzberg’in (2014) ileri siirdiigii
egitim ve doktrinlemeden faydalanmak oldukca
onemlidir. Egitim, “isle ilgili becerilerin ve bilginin
ogretildigi siire¢” iken doktrinleme, “orgiitsel
normlarin edinildigi” siire¢ olarak ifade edilmistir.
Saglik profesyonellerinin egitim aldiklar1 siiregte
standart bilgi ve becerilerin kazandirilmasimna ek
olarak orgiitte ¢aligmaya basladiginda doktrinleme
yolu ile ¢esitli normlarin  benimsetilmesi
profesyonelin aktif katilimin1 gerektirdigi icin daha
stirdiiriilebilir bir goézetim ve denetim anlayisi
saglayabilir. Profesyoneller bu uygulamalarin dogru
olduguna inanirlarsa, davraniglariyla da bunlar —

her ne kadar Bauman (2017b), bu durumun hi¢ de
kolay olmadigini, genellikle siddetli ve baslangigta
ac1 ve rahatsizlik veren, diisiince degisikliginden
fazlasim1 gerektirdigini belirtse de - dogru kilmak
icin caba sarf eder. Profesyonelleri sistem igerisinde
yalnizlagtirmadan ve sisteme yabancilagtirmadan
ideal diizeyde saglik hizmeti sunmalarinda bu
hususlar dnemsenmelidir. Bu goriise paralel olarak
Akerlof ve Kranton (2016), iyi bir yonetimin
calisanlarini yabancilastirip disaridakiler grubuna
degil, motive ederek igeridekiler grubuna dahil
etmesi gerektigini ileri siirmiiglerdir.

4. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada, saglik hizmetleri alaninda ¢aligsanlar
iizerinde panoptik gdzetimin yaratabilecegi korku
ve buna yonelik olarak gelistirilebilecek davraniglar
Bentham ve Foucault’un yaklasimlari benimsenerek
ilgili  literatiir  1518inda  degerlendirilmistir.
Panoptikon, giliniimiiz modern gdzetimi igin ¢ok
farkli anlayiglar saglamistir ve teknolojinin hizli
gelisimi ile her alanda kendisine yer edinmistir.
Panoptik gozetim sadece belli organizasyonlar
icerisinde degil hayatin her alaninda yarattig1
sonuglar itibariyle insanlar tarafindan dikkat edilen
bir husus haline gelmistir.

Insan yasamu ile ilgili olarak ortaya atilan ve belli
bir biitiinliik ihtiva eden goriis(ler), ilgilenilen olgu
ile ilgili gelinen son noktay1 ve evrensel oldugunu
ileri siirmekten uzaktir. Bu durum siiphesiz ki
panoptikon ile ilgili olarak ileri siiriilen goriiglerde
de gecerlidir. Literatiirde panoptikonun agir, hantal,
maliyet-etkili olmadigi ve gegerligini kaybettigi
yonindeki goriisler (Bauman & Lyon, 2018;
Mathiesen, 1997) kanimzca isabetli degildir zira
giiniimiizde modern yapilarin insasinda — sehir
hastaneleri buna ornek verilebilir— ¢ok biiyiik
paralar harcanmaktadir. Boylesine biiyiik ve yiliksek
maliyetli yapilar igerisinde panoptik egilim
gectigimiz yiizyillara goére ¢ok daha arzulanir hale
gelmistir. Hangi terimleri kullanirsak kullanalim,
hayatin her alaninda — buna saglik hizmetleri de
dahil - gozetim ile ilgili devrim niteliginde
gelismelerin oldugu acikga ortadadir. Sadece yeni
gozetim bigimlerinin degil, toplumu ayakta tutacak

yeni ilkelerin olusmaya basladigma sahitlik
etmekteyiz.

Yo6netim alaninda onemli diisiiniirlerden
Mintzberg’in  (2014) hastanelerin  demokratik

profesyonel biirokrasinin hakim oldugu uzman
orgiitler oldugu gorisii, gliniimiizde revize edilmesi
gereken paradoks niteliginde bir goriis olarak
degerlendirilebilir zira bu goriise gore, profesyonel
biirokraside profesyonellerin otonomisi hdkim olup
yonetsel kararlar asagidan yukariya dogru
akmaktadir.  Giiniimiize  bakildiginda, saglhk
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hizmetleri alaninda profesyonel biirokrasiden
makine biirokrasisine dogru bir evrim yasandigi
ileri siiriilebilir. Hizmet sunum siiregleri kalite
felsefesi adi altinda standardize edilmis olup
profesyoneller Biitce Uygulama Talimati, Saglik
Uygulama Tebligi ve Fatura Inceleme Usul ve
Esaslar1 gibi yasal metinlerce kusatilmistir. Boyle
bir durum ile kargt karsiya iken hastanelerde
profesyonel  biirokrasinin  demokratikliginden
ziyade, demokratiksizlestirilmesi yoniinde iradeler
ortaya kondugu ileri siiriilebilir. Panoptik gézetim
ile iliskilendirilebilecek bu uygulamalar ile saghk
profesyonellerinin yakindan gozetlendikleri, bu
nedenle de profesyonellerin hastanin saglik durumu
ile ilgili verecekleri Kkararlarda ayrica otoritenin
beklentisini de goz onlinde bulundurdugu stres ve
korku yaratma ihtimali oldukca yiiksek bir durumun
varligindan soz edilebilir.

Bentham’mn panoptikon modeli ile hayal ettigi
faydact toplum ideali, giiniimiizde de kolaylikla
anlagilabilecek bir hedef olarak degerlendirilebilir.
Saglik hizmetleri, hastaya sunulan yagam hizmetleri
niteligindedir ve profesyoneller tarafindan bu
hizmetlerin faydasinin en ¢oklanmasi yoniinde
davraniglar sergilenmesi gerekmektedir. Saglik
kurum  ve  kuruluglari  igerisinde saglik
profesyonellerinin gozetlenmesi ile otoritenin yant
sira, hastanin beklentilerine uygun davranislarin
tegvik edilmesi faydali saglik hizmetlerinin sunumu
icin temel bir gerekliliktir. Dolayisiyla Bentham’in
faydaci goriisii saglik hizmetleri alanina oldukca
uygun bir yapi gostermektedir. Bentham’in ileri
stirdiigii “en ¢ok sayida kisiye en yiiksek diizeyde
mutluluk” hedefini temin etmenin bir yolu da
insanlara ihtiya¢ duyduklarinda saglik hizmetlerini
en etkili sekilde sunmaktan geg¢mektedir. Bu
yoniiyle saglik hizmetleri alan1 fayda kavraminin
son derece kritik oldugu 6nemli alanlarin baginda
gelmektedir. Ancak burada unutulmamasi gerekli
bir husus, profesyonellerin ne olglide gdzetim
altinda tutulmasi gerektigidir. Herkesin faydasini
temin etmek adina smirsiz bir sekilde gozetim
mekanizmasina basvurmanin ve profesyonellerin
mahremiyet siirlarini asindirmanin olumlanabilir
bir yaninin olmadigi diistintilmektedir.
Profesyonellerde yonetim tarafindan yapilan asir
gbzetime baglh olarak rahatsizlik ve tedirginlik
seklinde ortaya ¢ikabilecek korkunun gbz Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir.

Bentham’mn kisilerin tanmabilirligi ve gozetimin
toplumun geneline yayilmasi1 gerektigi yoniindeki
gorisleri  giinimiizde biiyik o6lgiide kargilik
bulmaktadir. Hayatin her alani gesitli otoriteler
tarafindan kameralar ile gozetlenmekte olup aykiri
durumlar aninda  saptanabilmektedir.  Saglik
alaninda duruma bakildiginda, saglik kurumlarinda
her alan kameralar tarafindan izlenmektedir ve

ortaya ¢ikan problemlerde sorumlular aninda tespit
edilebilmektedir. Saglik alaninda siddetin carpici
sekilde artis gosterdigi son yillarda saglik
kurumlarinda gozetim faaliyetlerinin artirilmast
saglik calisanlarinin kendilerini giivende
hissetmelerine katki saglayabilecektir. Bunun yani
sira, saglik sistemlerinde artik herkesin kimlik
bilgilerini igeren parmak izleri bulunmaktadir ve
hastalar bu sistemi kullanarak saglik hizmetine
erisim saglamaktadir. Dolayisiyla saglik alani
6zelinde Bentham’mn hayalinin gergeklestirilmesi
yoniinde onemli adimlar atildig1 s6ylenebilir. Buna
ek olarak, hasta ve calisan sagligi ve hukukunun
korunmasi i¢in en yeni teknolojilerden yararlanmak
onemli ve gereklidir. Buna karsin, c¢alisanlarin
gozetiminde Ol¢li hususuna dikkat etmekte fayda
oldugu degerlendirilmektedir. Gézetimde uzlasilan
Ol¢iiniin ilgili paydaglar {izerinde olusturabilecegi
etki ve bu etkinin sonuglart hassasiyetle
degerlendirilmelidir.

Foucault’'un modern goézetimi ifade etmek iizere
kullandig1 panoptikon metaforu, saglik
profesyonellerinin 6z-disiplin ve kendine hakim
olma yoniinde onlara yetenek kazandirabilir. Oz-
yonetim kabiliyeti gelisen profesyoneller normalize
edilmis davraniglart sergileme yoOniinde irade
gosterebilirler. Foucault’un insanlar iizerinde baski
ve gilic uygulamanin yerine onlar1 gozetlemenin
beklenen davranislari yerine getirecegi yoniindeki
goriisli  saglik hizmetleri alaninda kolaylikla
anlagilabilir. Saglik profesyonelleri is yasami
igerisinde biiyilik 6l¢iide ellerinde bulundurduklari
uzmanlik giliciini kullanmak istemektedir ve bu
giiciin ~ sarsilmast  onlar1  tedirgin  edebilir.
Calismanin basinda gecen olay bu durumu daha iyi
aciklamak igin etkili bir 6rnektir. Saglik kurumunun
norm ve beklentilerine uygun davraniglar
sergilemesi igin profesyonele yapilan yazili veya
sozlii uyarilar profesyonellerde bir itibarsizlik veya
calisanlar arasinda desifre olma gibi bazi
rahatsizliklar yaratabilir. Bunu engellemek iizere
profesyonellerin kendilerinden norm ve beklentilere
uygun davramig gosterecegi  olduk¢a  kabul
edilebilirdir. Bu durum elbette ki sinirsiz olgiide
gOzetimi olumlar nitelikte olarak
degerlendirilmemelidir. Calisanlarin gbzetim
mekanizmas1 kullanilarak yonetilmeye calisilmasi
ve buna iliskin uygulamalar, saglik sisteminin
performansinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde
onemli bir engel olarak gorilen ¢alisan
davraniglarinin  daha etkin ydnetilebilmesi i¢in
potansiyel araglar olarak diisiiniilebilir. Onemli
Olciide varyasyon gosteren ve saglik sistemi ve
hasta sonuglar1 iizerine olumsuz etkileri olabilen
profesyonel davranmiglarinin  normalize edilmesi
elbette ki olduk¢a onemlidir.



224 | Is ve Insan Dergisi 6(2) 209-227

Bauman ile yapilan bir roportajda, Bauman’in
modern donemle birlikte insanlarin artik 6zgiirliik
ve gilivenlik arasinda bir se¢cim yapmalar1 gerektigi
yoniindeki goriisii saglik sistemi icerisinde benzer
sekilde karsilik bulmaktadir. Saglik profesyonelleri
geleceklerini ve yasadiklari siire boyunca refahlarini
garanti altina almak i¢in kendilerini sosyal giivenlik
semsiyesinin altina alarak gelecekte muhtemel daha
diisiik standartlarda yasama kaygisindan kendilerini
kurtarmaktadirlar. Bylece saglik ¢alisanlarmin bir
acidan giivenlik kaygisindan kurtuldugu
soylenebilir. Bu giivenlik fonksiyonuna karsi
calisanlar birtakim &zgiirliklerinden vazgegmekte
ve emeklerini otoritenin beklentileri yoOniinde
harekete gecirmeleri gerekmektedir. Emeklerini
harekete gecirirken de otorite tarafindan ne tiir
davraniglar sergilediklerini kontrol etmek iizere
yakindan  gbzetim altinda  tutulmaktadirlar.
Dolayistyla da modern c¢agda saglik caligsanlari
kendi giivenliklerini temin etmek tiizere birtakim
Ozgiirliiklerinden vazgegtikleri ve ileriki
hayatlarinda belirsizligin iizerlerinde olusturdugu
baskiy1 Ozgiirliiklerini feda etme pahasina kabul
ettikleri sOylenebilir. Ortaya ¢ikan bu durum,
kisilerin degil, kisilerin davraniglarinin gdzetim
altinda tutuldugu bir durum olarak
degerlendirilmelidir. Giivenliklerini temin eden
calisanlarin ozgiirlikklerini sinirsiz  olarak feda
ettikleri bir durum s6z konusu degildir. Saglik
sistemi igerisinde c¢alisan haklar1 ve mahremiyeti
olduk¢a donemsenmelidir ve ¢aligan davraniglarinin
kontrol edilmesinde belki de en onemli husus, hasta
giivenligi ve sagliginin korunmasi ve gelistirilmesi
olarak degerlendirilmelidir.

Yoneticiler i¢gin norm ve beklentilere uygun
davraniglar sergileyen calisanlar olduk¢a degerlidir.
Manokha’nin (2018) panoptikonun 21. yiizyilda
yonetim i¢in ayricaliklt 6nem arz ettigi yoniindeki
goriisii kanimizca isabetli bir yaklasim olup saglik
sistemi igerisinde Dbinlerce ¢alisanin  kontrol
edilmesi ve aykirt davraniglarin saptanip ¢oziim
gelistirilmesi i¢in son derece Onemlidir. Saglik
sistemi igerisinde c¢alisanlarin davranislari kontrol
edilmeden ve hizmet kalitesini olumsuz etkileme
potansiyeli ~ bulunan  varyasyonlar  giderilip
standardize  edilmeden sistemin  kendisinden
beklenen sonuglart tiretmesi miimkiin degildir. Bu
amacla saghk sisteminde son yillarda hayata
gecirilen  uygulamalar, saglik  c¢alisanlarinin
davraniglarin1 kontrol ve standardize etme amaci
gitmektedir. Toplam kalite ydnetimi ve yalin
yonetim uygulamalari, performansa dayali édeme
ve global biitce uygulamalari vb. uygulamalar
hizmet sunucularmin 6zellikle de hekimlerin
kaynak kullanim davraniglarii  gozetleme ve
kontrol amagli hayata gecirilen panoptikonik
uygulamalar olarak degerlendirilebilir. Bentham ve
Foucault ’un gozetim mekanizmasina iligkin

saptamalart g6z Oniine alindiginda, giliniimiizde
saglik alaninda caligan davraniglarinin
gozetilmesinde ortaya c¢ikan ve kullanilan
teknolojilerin kendisinden beklenen rolii yerine
getirdigi soylenebilir. Bu durumda belki de dikkat
edilmesi  gerekli olan husus, c¢alisanlarin
mahremiyet alanina saygi duyularak ortaya
cikabilecek herhangi bir mahremiyet asimmasinin
Oniine gecilmesi, hasta saghiginin korunmasi ve

gelistirilmesi  i¢in  ¢alisanlarin  davraniglarinin
gozetim  mekanizmast  marifetiyle  arzulanan
sonuclar  yoniinde iyilestirilip  gelistirilmeye
calisiilmasidir.

Panoptikon modelinin saglik hizmetleri igin
saglayabilecegi faydalar bulunmasinin yani sira, séz

konusu faaliyetlerin  profesyoneller iizerinde
psikolojik hasarlar yaratabilecegi ihtimali stirekli
olarak g0z ontinde bulundurulmalidir.

Profesyonellerin siirekli olarak gdzetlenmesi onlar1
huzursuz edebilir, onlarda tedirginlik ve kaygi

uyandirabilir. Yasamsal hizmetler sunan
profesyonellerin ~ motivasyon ve  performans
diizeylerinin  ortaya ¢ikacak bu  olumsuz

durumlardan kolaylikla etkilenebilecegi dikkate
alimmalidir. Hizmet sunum siireci boyunca siirekli
olarak gozetim altinda oldugunu hisseden ve
diisiinen ister bir hekim isterse de bir hemsire olsun,
bu kisilerde hastanin hizmet kalitesi algis1 {izerinde
olumsuz etki uyandirabilecek anormal davraniglarin
ortaya c¢ikmast biiylik bir olasiliktir. Hastanin
hizmet sunucular1 ile deneyimledigi iligkilerin
kalitesi planlanan sonuglar tizerinde etkili oldugu
icin bu durum 6nemsenmelidir. Bu nedenle, saglik
calisanlarint  gozetim altinda tutmak amach
gelistirilen her yontemde ¢alisanlar {izerinde bir
korku duygusu olusturulmadan, yapilan
faaliyetlerde  biiyiik bir 6zen  gosterilmesi
gerekmektedir. Sistem igerisinde saglik
profesyonellerini itibarsizlagtiran ve ¢aligsanlar
arasinda Dbelli bir kusur ile desifre etme
anlayiglarinin yerine c¢alisanlar arasinda saygi ve
baris  ikliminin tesvik edildigi bir ortam
olusturulmalidir. Bu tiir bir ortamin
olusturulmasinda saglik ydneticilerine biiyiik is
diismektedir. Saglik yoneticisi perspektifi ile olay
degerlendirildiginde, saglik caliganlarinda siirekli
gbzetim yoluyla panoptik korku olusturulmamasi
gerektigi unutulmamalidir. Yogun is yiikli ve stres
altinda calisan saglik calisanlarinin motivasyonu
onemsenmelidir.  Dolayisiyla  saglik  sistemi
icerisinde hayati rolleri bulunan ¢aliganlarin
motivasyonlarina zarar verme potansiyeli bulunan
her tiirli girisimde biiyiik bir hassasiyet ile
davranilmasi gerektigi onerilebilir.

Bu caligmada yapilan tartigmalardan goriilebilecegi
iizere, saglik hizmetleri alaninin sosyologlardan
Ogrenebilecegi pek ¢ok sey bulunmaktadir.
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Bentham’dan Foucault’a, ondan Bauman’a kadar
uzanan panoptikonun tarihsel yolculugunda pek ¢ok
gelismeler yasanmustir. Yasanan tim bu gelismeler
sliphesiz sosyal yasam {izerinde degistirici ve
doniistiiriicii nitelikte  etkiler  yaratmaktadir.
Sosyologlar tam da bu noktada ¢ok degerli bir
misyon ile karsimiza c¢ikmaktadirlar. Sosyologlar,
sosyal yasami etkileyen tim gelismeleri ¢ok
yakindan izlemekte ve sosyal diizenin insasinda
onemli teoriler gelistirmektedirler. Saglik hizmetleri
alant da sosyoloji bilimi ile yakin etkilesim
icerisindedir.  Bentham’dan  giinimiize = kadar
yasanan tiim gelismelerden saglik hizmetleri alani
da paym: almistir. Bentham, Foucault ve
Bauman’m ileri siirmils oldugu goriisler yakindan
degerlendirildiginde, gliniimiizde ve gelecekte
saglik  hizmetlerinde  diizen ingsa  etmede
sosyologlarin  fazlasiyla s6z sahibi olduklar
yoniindeki  tarihi  gerceklerin  gozler Oniine
serildigine kolaylikla sahit olunmaktadir. Sosyal
iliski ve etkilesimlerin 6nemli o&lgiide yiiksek
oldugu hastanelerde saglik profesyonellerinin
hizmet sunum davramglarii etkileyebilecek gesitli
miidahaleler s6z konusu oldugunda, sosyolojinin ve
sosyologlarin  fikirlerine bagvurmak etkili bir
yaklasim olacaktir. Akiskan orgiitler olarak
degerlendirilebilen hastanelerde alt kademelerden
baglamak {izere yenilikler tesvik edilebilir ve hizli
toplumsal ve teknolojik degisimlere daha kolay
uyum saglama yetenegi gelistirilebilir. S6z konusu
yetenegin  kazanilmasinda toplumsal yasami
etkileyen gelismeleri yakindan takip eden bilim

insanlarinin ~ goriiglerine  bagvurmak  oldukga
onemlidir. ~ Insan  faktorii ~ gdz  Oniinde
bulundurulmadan, mekanik yaklasimlar ile
gelistirilecek  saglik hizmeti sunum siiregleri

profesyonelleri saglik sistemine kistiirebilir ve
yabancilastirabilir.

Genel olarak degerlendirildiginde, saglik hizmetleri
alani, informal iliski anlayigindan formal iliskiler
anlayisina dogru evrim gecirmektedir. Hizmet
kalitesini temin etme, harcamalar1 kisitlama vb.
ama¢ ve hedeflerle cikilan yolda saglik hizmeti
sunumuna 1iliskin tiim siirecler formal zeminde
standardize edilmekte olup profesyonel davraniglari
gittikce daha fazla bigcimlenmektedir. Siiphesiz ki
bu tiir adimlarin hizmet sunum ve saglik sonuclari
iizerinde dikkate deger etkileri bulunmaktadir.
Ancak saglik hizmetlerinin ekip halinde sunulan
karmasik ve dinamik nitelikte hizmetler olmasi
nedeniyle saglik profesyonellerine informal
iliskileri tesvik edici bir alan — panoptikonun saglik
sisteminin her alaninda olmadig1 bir alan -
olusturmak yoneticiler ve karar vericiler tarafindan
onemsenmelidir.
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