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ARTICLEINFO

Bu ¢alisma, orgiitlerin stratejileri ve kurumsal girisimcilik davranmislart arasindaki iliskiyi ve
her ikisinin orgiit performansti tizerindeki etkilerinin ortaya ¢ikarilmast amaciyla yiiriitiilmiistiir.
Bu maksatla Tiirkiye 'de faaliyet gosteren bazi imalat sanayi firmalarindan gesitli kademelerde
calisan 121 yoneticiden anket teknigi ile toplanan veriler hiyerarsik regresyon analizine tabi
tutulmustur.  Yapilan hiyerarsik regresyon analizi neticesinde elde edilen bulgular
incelendiginde, drgiitlerin strateji tiplerinin orgiitlerin kurumsal girisimcilik davraniglar: ile

finansal performansi iizerinde etkileri oldugu gorilmiistiir. Ayrica, kurumsal girisimcilik

davramslarimin orgiitlerin finansal performans degiskenini yordadigi ortaya konulmustur. Bu
kapsamda kuramsal gerekgeler 1s1ginda ortaya konulan iliskiler genel olarak desteklenmigtir.
Arastirmada elde edilen tiim sonu¢lar alan yazini bulgulari isiginda tartisilmistir.
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This study was conducted in order to determine the relationship between organizational
strategies and corporate entrepreneurial behaviors and the effects of both on organizational
performance. For this purpose, a hierarchical regression analysis was executed on the data
collected from 121 managers who work in some manufacturing industry firms operating in
Turkey. Results of the hierarchical regression analysis showed that organizations' strategy types
have effects on corporate entrepreneurship behaviors and financial performance. In addition to
this, it was found that corporate entrepreneurship behaviors had significant effects on financial
performance. In this context, the relations revealed in the light of theoretical background are
generally supported. All these results were discussed in the light of the findings in the literature.
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1. GIRIS

Kurumsal girisimcilik; orgiitlerin  yasamlarini
devam ettirmeleri, siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigi
saglamalari, iist diizey performansa ulasmalari
maksadiyla  yiiriitiilen  yenilikgilik,  stratejik
yenilenme ve yeni ig girisimi  baglatma
davraniglarinin  toplamin1 ifade etmektedir. Bu
baglamda kurumsal girisimcilik Orgiitler icin son
derece kritik bir siiregtir ve bugiine kadar
girisimcilik, stratejik yonetim ve ekonomi yazininda
merkezi bir konu olarak ele almmustir (Dess,
Lumpkin & Jeffrey, 1999).

Kurumsal girisimcilik ile benzer sekilde Orgiit
stratejisi rakiplerin faaliyetlerini g6z Oniinde
bulundurarak, isletmenin yasamini siirdiirebilmek,
sirdiirtilebilir  rekabet avantaji  yaratmak ve
ortalamanin iizerinde getiri elde edebilmek adina
belirlenmis, nihai sonu¢ odakli, uzun doénemli,
dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanmaktadir
(Ulgen & Mirze, 2004). Her iki tanimdan
goriilecegi lizere kurumsal girisimcilik ve orgiit
stratejisinin  temel bagimli degiskenini  Orgiit
performansi olugturmaktadir.

Kurumsal girisimcilik ve orgiit stratejisi arasindaki
iliskiye yonelik farkli goriisler bulunmaktadir. Bazi
calismalarda (Antoncic, 2006; Moreno & Casillas,
2008; Peltola, 2012; Hornsby, Kuratko, Holt &
Wales, 2013; Crawford & Kreiser, 2015) kurumsal
girisimcilik orgiitlerin  bir stratejisi olarak ele
almirken bazi ¢aligmalarda (Hornsby, Kuratko &
Zahra, 2002; Ireland, Covin & Kuratko, 2009;
Ozdemirci, 2011) orgiit stratejisinin Orgiitlerin
kurumsal girisimcilik siirecinin gerceklestirilmesi
icin temel olusturdugu ifade edilmektedir. Bu
kapsamda bazi yazarlar (Zahra, Randersonk &
Fayolle, 2013; Kuratko, Hornsby & Hayton, 2015)
kurumsal girisimcilik alaninda giiniimiizdeki en
O6nemli tartigmanin strateji ve kurumsal girisimcilik
etkilesimi lizerinde yogunlagtigini ifade etmekte ve
aralarindaki baglantiyr ortaya ¢ikarmanin Gnemine
vurgu yapmaktadirlar.

Bu baglamda arastirmanin amaci Orgiitlerin
stratejileri ve kurumsal girisimcilik davranislari
arasindaki iliskinin  ve her ikisinin Grgiit
performanst  tizerindeki etkilerinin ~ ortaya
cikarilmasi maksadiyla Tiirkiye’de faaliyet gosteren
imalat sanayi firmalarindan elde edilen verilerin test
edilmesidir. Bu amaca yodnelik olarak igerikte
oncelikle kurumsal girisimcilik  ve  strateji
arasindaki farkliliklar ve ortak yonler birlestirici bir
yaklagimla ele alinacak ve Orgiit performansina
etkileri tartisilacaktir. Miiteakiben s6z konusu
imalat sanayi firmalarindan elde edilen verilerle
stratejinin kurumsal girisimcilik ve her ikisinin

orgiit performansi tizerindeki etkisi test edilecektir.
Boylece kurumsal girisimcilik ve strateji iliskisine
yonelik kuramsal katkilar saglanmasi, ayrica
aragtirma degiskenleri arasindaki etkilesimlerin
ortaya konulmasi ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren

imalat sanayi firmalarina  yonelik  Oneriler
getirilmesi hedeflenmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Gelistirilecek  hipotezlere =~ kuramsal  gerekce

olusturmak amacryla ¢aligmada ele alinan kurumsal
girisimcilik, Orgiit stratejisi ve Orgiit performansi
konular1 asagida tartigilmistir.

2.1. Kurumsal Girisimcilik

Son 40 yilda gelisen kurumsal girisimcilik; 6rgiitsel
ve ekonomik gelismenin, performans ve zenginlik
yaratmanin Onemli bir 0Ogesi olarak kabul
edilmektedir (Kuratko, wvd., 2015). Baglangicta
bireysel girisimci i¢in bir¢ok firsatlarin oldugu
ekonomik diizen son yillarda giicli kurulu
orgiitlerin varligi, hatta bu orgiitlerin birbiriyle
ittifaklar olusturdugu pazarlara kiigiik oyuncularin
giremedigi bir diizene donlgmiistir. Kurumsal
girisimcilik  orgiitlerde  belli  bir elit girisimei
gruptan  ziyade tiim  personelin  giinliik
faaliyetlerinin bir pargasi olarak goriilmektedir
(Theresa, Chan, Susan, Tai & David, 2010). Bu
baglamda kurumsal girisimcilik orgiit diizeyinde
resmi veya gayri resmi olarak yeni is firsatlariin
takip edilmesi ve kesfedilmesi igin stratejik
yenilenme, yenilik¢ilik ile yeni ig girisimi baglatma
gayretlerinin toplamimi ifade etmektedir (Morris,
Kuratko & Jeffrey, 2011; Bierwerth, Schwens,
Isidor & Kabst, 2015).

Zahra ve Garvis (2000) yenilik¢iligi, bir orgiitiin
yeni iuriin yaratmasi, basarili bir sekilde pazara
sunmasi veya orgiitsel yenilikleri ile ilgili taahhiidi
olarak ifade etmektedirler. Bloodgood, Hornsby,
Burkemper ve Sarooghi (2015) ise yenilikgiligin
yeni bir {irlin ve hizmet olabilecegi gibi yonetsel bir
sistem, yeni bir plan veya programda olabilecegini
belirtmektedirler. Yeni is girisimi baslatma boyutu
Ozerk veya yar1 6zerk varliklar, bolim ve drgiitlerin
olusturulmasi {izerine yogunlagsmaktadir (Zehir &
Eren, 2007). Bazen orgiitler gerekli kaynaklara
sahip degil ise bir firsattan yararlanmak ve
kaynaklara erismek i¢in baska orgiitler ile ittifaklar
kurabilmektedirler (Sanchez, Criado & Martinez,
2009). Stratejik yenilenme ise Orgiitlerin iizerine
inga edildigi fikirlerin tekrar yenilenmesi suretiyle
orgiitin ~ dondiistiiriilmesi, stratejilerinin  tekrar
olusturulmasi, yeniden oOrgiitlenme ve oOrgiitsel
degisim iizerinde odaklanmaktadir (Zahra, 1993).
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Diger bir deyisle stratejik yenilenme aralikli
stratejik  doniisiim veya adimsal yenilenmeyi
icermektedir (Agarwal & Helfat, 2009). Bierwerth
ve arkadaslar1 (2015) firmanin diisik maliyet
stratejisinden farklilagma stratejisine gegmesini bir
stratejik yenilenme Ornegi olarak vermektedirler.
S6z konusu ii¢ boyut ile ilgili gayretler orgiitlerde
her seviyede ortaya c¢ikmakta ve Orgiitlerin
performansina katki saglamaktadir (Guth &
Ginsberg, 1990; Covin & Slevin, 1991; Antoncic &
Hisrich, 2001; Antoncic & Hisrich, 2004).

Kurumsal girisimcilik ile ilgili yerli ve yabanci
yazinda yapilan ¢aligmalarda bir¢ok onciil degigsken
lizerinde odaklanilmistir. (Zahra, 1993; Jauhari,
2005; Zehir & Eren 2007; Antoncic, 2007; Bulut,
Fis, Aktan, & Yilmaz, 2008; Fis, 2009; Sanal, 2011;
Ozdemirci, 2011; Karacaoglu, Bayrakdaroglu &
San, 2013; Kurtuldu, 2014; Ustiin, 2015). Bunlar;
gevre, Odillendirmenin dogru kullanilmasi, st
yonetim destegi, kaynak mevcudiyeti, destekleyici
orgiit yapisi, risk alma, hataya hoggori, oOrgiit
biiyiikliigii, teknoloji, 6rgilit amaglari, 6grenen orgiit
seviyesi, liderlik vb. degiskenlerdir. Genel olarak bu
degiskenler orgiitiin ¢evresi ve orgiitiin i¢ faktorleri
olarak  smiflandirilmaktadir.  Orgiitlerin  ig
faktorlerinden birisi de oOrgiitlerin  stratejileridir
(Ozdemirci, 2011). Konuya iliskin Zahra ve
arkadaglar1 (2013) kurumsal girisimcilik alaninda
giniimiizdeki en Onemli tartismanin strateji ve
kurumsal girisimcilik  etkilesimi lizerinde
yogunlastigim ifade etmektedirler. Benzer sekilde
Kuratko ve arkadaglari (2015) kurumsal girisimcilik
alaninda yeni yoOnelimin strateji ve kurumsal
girisimcilik arasindaki baglantiyr ortaya g¢ikarmak
oldugunu belirtmektedirler.

2.2. Strateji

Strateji kelimesi glinlimiize kadar ¢esitli sathalardan
gegerek bir¢ok anlamda kullanilmis, ancak anlamsal
koklerini kaybetmemistir (Mainardes, Ferreira &
Raposa, 2014). Strateji, eski Yunan’da “Strategos”
yani orduya komuta eden general anlaminda
kullanilan kelimeden gelmektedir. Strateji ayni
zamanda kaynaklarin etkin kullanimi ile diismanin
yok edilmesi i¢in yapilan bir plan ve savas sanati
olarak tanimlanmaktadir (Steiner & Miner, 1977).
Strateji kavrami Ikinci Diinya Savasii miiteakip is
diinyasinda yasanan hacimsel geniglemeden ve is
orgiitlerinin takip edecekleri bir kilavuza ihtiyag
duymalarindan dolayr is diinyasina girmistir
(Bracker, 1980). Strateji terimi bir¢cok alanda
kullanilmasindan dolayi politika, taktikler, hedefler,
amaglar ve programlar gibi bircok anlama
gelebilmektedir. Stratejinin kapsayici bir taniminin
yapilmasi maksadiyla 2008 yilinda yapilan bir
calismada, 1962-2008 yillar1 arasinda yayimlanan
makale ve kitaplarda yer alan 91 strateji tanimi

cesitli tekniklerle incelenerek ortak bir tanima
vartlmaya ¢alisilmistir. S6z konusu c¢aligmada
stratejinin “Kaynaklarin rasyonel kullanilmasiyla
firmanin  performansini  artirmast  ve/veya
hedeflerini elde etmesi i¢in gerekli eylemlerinde
ihtiya¢ duydugu cevresi ile iliskilerdeki dinamikler”
olarak ifade edilebilecegi Onerisi yapilmistir
(Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2010).

Strateji kelimesi stratejik yonetim alaninin ana
kavramidir. Stratejinin i diinyasina girmesiyle
gelisen stratejik yonetim, stratejik planlamanin yani
sira, isletme i¢i (YOnetim bicimi, yapisi, kiiltiirii ve
davranig gibi) unsurlari, karar verme yontemleri,
degisim araglari, strateji olusturma, uygulama ve
kontrol gibi islevleri de ilgi alanina dahil etmistir
(Altuntas, 2010). Stratejik yonetimi diger yonetim
bilimlerinden aywan temel fark, oOrgiitsel
performans iizerine arastirmalart konu edinmesidir
(Ketchen, Thomas, James & McDaniel,1996). Bu
fark alanda, siire¢ ve icerik olarak ayrigsmaya yol
acmustir  (Summer, 1980; Chakravarhy & Doz,
1992; Herrmann, 2005). Strateji siirecine iliskin
aragtirmalar oOrgiitlerin hedeflerine nasil ulasacagina
iligkin karar verme ve yOnetim sistemleri {izerine
odaklanirken, stratejinin igerigine iligkin calismalar
ise Orgiitlerin faaliyet gosterdigi sektor, firmanin
sektorde konumlanmasi, rekabetgi davramiglar ve
orgiit hedeflerine odaklanmaktadir. Siire¢ ve igerik
aragtirmalar1  birbirini  tamamlayarak stratejik
yonetim alaninin temellesmesine katk1
saglamaktadir (Herrmann, 2005).

Diger taraftan stratejik yonetim alaninda etkili
oldugu kabul edilen on okul bulunmaktadir.
Bunlardan ii¢li (Tasarim okulu, planlama okulu ve
konumlandirma okulu) strateji siirecini 6ngoriicii bir
yaklasimda bulunurken, sonraki altis1 (Girigsimcilik
okulu, biligsel okul, 6grenme okulu, giic okulu,
kiiltir okulu, gevre okulu) betimleyici bir nitelik
tagimakta, bigcimsellesme okulu ise hem Ongériicii
hem betimleyici bir tarzda ilk dokuzunu
biitiinlestirici bir ¢ergeve sunmaktadir (Sarvan,
Aric1, Ozen, Ozdemir & Igigen, 2003).

Ayrica strateji  Orgiitlerin  farklt seviyelerinde
mevcuttur. Bunlar; yukaridan asagiya dogru
kurumsal, is yonetim, islevsel stratejiler olarak ele
alinmaktadir (Ulgen & Mirze, 2004). Stratejinin
olusturulmasi hiyerarsik yapinin en {iist seviyesinden
baglamakta ve asagiya dogru inmektedir. Asagiya
dogru akis ile birlikte stratejinin olusturulmasi ve
tamamlanmasi oranlar1 arasinda degisim
yasanmaktadir ~ (Dollinger, 2008).  Kurumsal
stratejiler is setinin se¢imi ve kaynaklarm bunlara
tahsisi, ig stratejileri ise bir endiistride nasil rekabet
edilecegi ile ilgilidir (Hofer & Schendel, 1978).
Islevsel stratejiler ise pazarlama, satis, servis vb.
boliimler sorumlulugunda hazirlanan is yodnetim
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stratejilerini destekleyen stratejilerdir (Rodrigues,
2002).

Stratejiyi icerik olarak ele alan ve bir bigimsellesme
okulu ¢alismasi olarak kabul goren Miles ve
Snow’un (1978) tipolojisi ayni zamanda Kurumsal
stratejiyi de temsil etmektedir. . S6z konusu tipoloji
orgiitleri biitiinciil bir sistem olarak goren tek
tipolojidir ve farkli birgok stratejinin c¢aligilmast
konusunda uygun formata sahiptir (Jennings &
Hindle, 2004). Miles ve Snow’un (1978) dort
strateji tipi (Savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici)
orgiitlerin timiiniin stratejik yonelimini karakterize
etmektedir (Dogan, 2008). Miles ve Snow (1978)
baslangicta tepkici tipi dort tip ideal strateji tipi
arasinda saymustir, fakat daha sonralari bu strateji
tipini artik tip davranis olarak ifade etmistir (Wang,
2008). S6z konusu tipoloji isletmenin ii¢ problem
alanina nasil yanmit verdigine dayandirilmaktadir.
Bunlar; oOrgiitin Uiriin pazar alanim ifade eden
girisim, odaklanilan {iretim ve dagitim siireci ile
kullanilan teknolojiyi ifade eden miihendislik, orgiit
yapisinin ve politikasinin olusturulmasi,
rasyonellestirilmesi ve yenilenmesini ifade eden
yonetimdir (Isoherranen & Kess, 2011).

Savunmaci strateji izleyen oOrgiitler sabit {iriin ve
hizmetlere sahiptirler. Rakipleri ile fiyat, kalite ve
hizmet tizerinden rekabet etmektedirler. Girigim
problemi ile sabit bir pazar paymin nasil
stirdiiriilecegi konusunda karsilagmaktadirlar. Bu
ylizden  sabit bir g¢evrede iyi faaliyet
gostermektedirler (Akbolat, 2009). Coziim olarak
maliyet liderligi, belirli alanlarda uzmanlagma,
diisiik maliyeti siirdiirmek igin standart teknik
stirecleri kullanmay1 ve yiiksek kaliteyi tercih
etmektedirler (Khani & Ahmadi, 2012). Yo6netim
problemlerini agsmak i¢in verimliligi siirdiirmeye ve
bu baglamda merkezilesme, resmi siiregler ve ayri
fonksiyon alanlar1 iizerinde odaklanmaktadirlar.
Cevreleri yavas degistiginden uzun donemli
planlamaya Onem vermektedirler. Yeni pazarlara
yonelmekten ziyade mevcut pazart tamamen
kapatmaya ve rakipleri mevcut pazara sokmamaya
¢alismaktadirlar (Isoherranen & Kess, 2011).

Oncii stratejiyi uygulayan orgiitler pazarda ilk olan
veya genis bir iiriin-pazar yelpazesi olan orgiitlerdir.
Meydana gelebilecek beklenmedik durumlar igin
daima hazirliklidirlar ve rakiplerinin cevap vermesi
gereken yenilikleri yapmaktadirlar  (Khani &
Ahmadi, 2012). Girigim problemi ile yeni iiriin ve
pazar firsatlarin1 bulma ve yararlanma konusunda
kargilagmaktadirlar. Degisen, Ongorillemeyen ve
basarmin yeni firsatlarin arastirilmasina  baglh
oldugu Dbir i3 g¢evresi icerisinde faaliyet
gostermektedirler. Genis {iriin ve hizmet hatlarina
sahiptirler ve verimlilikten ziyade yaraticiliga
odaklanmaktadirlar. Tek bir teknolojiye bagh

degillerdir (Sihvonen, 2010). Ydnetim problemleri
farkli is eylemlerini koordine etmek ve yeniligi
ortaya c¢ikarmak seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
problemler yapimin yataylastirilmasi, kiiltiirlii ve
bilgili  kisilerin  gdrevlendirilmesi,  yOnetim
kademelerinin azaltilmasi, bolimler arasi
koordinasyon ve ortak is yapma yontemleri ile
¢coziilmektedir (Isoherranen & Kess, 2011).
Yoneticileri yeni uriinler iiretmek, yeni pazarlara
girmek gibi yiiksek risk almaktan hoslanmaktadirlar
(Dogan, 2008).

Analizciler hem savunmaci hem de Onci
stratejilerin ~ Ozelliklerini  tasimakta, sabit ve
degiskenlik arasinda denge aramaktadirlar. Girigim
problemi ile mevcut pazarlarda paylarini nasil
stirdiirebilecekleri, yeni pazar ve iiriin firsatlarindan
nasil yararlanabilecekleri seklinde
karsilagmaktadirlar  (Sihvonen, 2010). Analizci
orgiitler yeni bir mal veya hizmet piyasasina ilk
giren olmamaktadirlar. Dikkatli bir sekilde yeni bir
alana giren rakibini incelemekte, sonra mamuliin
tasarim, iiretim ve dagitiminda daha etkili sekilde
pazara girmektedirler (Dogan, 2008). Mevcut
iriinlerde verimliligi siirdiiriirken yeni isleri takip
etmek icin esnek olmaya caligmaktadirlar. Diisiik
maliyetler i¢in teknik verimlilik, degisen pazarda
rekabet edebilmek i¢in yeni lirlin ve hizmetler
tizerine odaklanmaktadirlar. Yonetim problemi her
iki durumun nasil yonetilecegi ile ilgilidir.
Dolayisiyla stratejiyi uygulayanlar boliimler arasi
ortak is yapmay1 desteklemekte, riski minimize, kar
icin firsatlar1 maksimize etmeye calismaktadirlar
(Isoherranen & Kess, 2011).

Tepkici orgiitlerin sistematik bir stratejileri, islevsel
yapt ve tutarli eylemleri yoktur (Sihvonen, 2010).
Cevrelerinde karsilasacaklari  degisimlere karsi
hazirlikli - degillerdir. Bu tiir orgiitler cevrede
kendilerine baski geldigi zaman cevap vermeye
caligmaktadirlar  (Dogan, 2008). Dolayisiyla
proaktif bir stratejileri yoktur, degisimlere tepkisel
cevap vermektedirler (Isoherranen & Kess, 2011).
Tepkici strateji farkli zaman araliklar1 ile ortaya
ciktigindan ve duruma gore diger stratejilerinde
Ozelliklerini tasiyabileceginden gercek bir strateji
sayilmamaktadir (Khani & Ahmadi, 2012).

2.3. Orgiit Performansi

Performans, amaclarin gergeklestirilmesi  igin
gosterilen planli tiim c¢abalarin ve sonuglarin nitel
ya da nicel olarak degerlendirilmesidir (Akman,
Ozkan & Eris, 2008). Performans degerleme ise
yonetimin kontrol iglevinin en oOnemli faaliyeti
olarak birey ve oOrgiit diizeyinde ele alinmaktadir.
Birey diizeyinde performans degerleme insan
kaynaklart uygulamalar1 agisindan geri bildirim
saglarken orgiit performansinin dl¢iilmesi orgiitlerin
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etkili yonetimi igin kritik 6nem arz etmektedir.
Ayrica Orgiit performansi giiniimiizde miisterileri
orgiite cezbeden en 6nemli gostergedir (Al-Swidi &
Fadzil, 2014).

Gecemis yillarda 6rgiit performansinin dlgiilmesinde
genel olarak; karlilik, finansal yapi (borg/toplam
sermaye orant), Tobin’s Q (piyasa degeri/defter
degeri orani), aktif karlililk degisimi, 6zsermaye
degisimi, hisse senedi fiyat getirisi, sirketin
iiretkenligi, nakit akim degisimi, 6zsermaye karliligi
gibi finansal olgiitlerin kullanildig1 goriilmektedir
(Meydan & Basim, 2007).

Giiniimiizde ise Oorgiitlerde maddi ve fiziksel
varliklarin 6neminin maddi olmayan ve entelektiiel

varliklara dogru kaymasi nedeniyle  Orgiit
performansinin  6lgiilmesinde  sadece finansal
gostergelere  odaklanilmasina ciddi  elestiriler

yapilmaktadir (Erkus, 2004). Bu nedenle Balanced
Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1996) gibi ¢cok
boyutlu performans degerleme yoOntemleri ortaya
cikmistir. Ancak ister geleneksel isterse ¢ok boyutlu
Olciim yontemleri kullanilsin finansal performans
tiim varliklarin odak noktasini olusturmaktadir.

Finansal performans kurumsal girisimcilik alaninda
yapilan arastirmalarda bir¢ok boyut ile 6l¢tilmiistiir.
Bu kapsamda Antoncic ve Hisrich (2003) tarafindan
biiyiime ve karlilk; Luo, Zhou ve Liu (2005)
tarafindan satig biyiikligli ve pazar payi; Aaboen,
Lindelof, Koch ve Lofsten (2006) tarafindan
istihdam/satis biiytimesi ve karlilik; Sueyoshi, Goto
ve Omi (2010) tarafindan toplam gelir, satilan
mallarin maliyeti, toplam calisan sayisi ve maddi
varliklarin defter degeri olarak ele alinmigtir. Genel
olarak  bakildiginda  kurumsal  girisimcilik
aragtirmalarinda ¢ogunlukla biiyiime ve karlilik
boyutlarinin kullanildig goriilmektedir (Lumpkin &
Dess, 1996; Antoncic & Hisrich, 2003; Rutherfold
& Holt, 2004; Agca & Kandemir, 2008; Ocak &
Basim, 2015). Brinckman, Grichnik ve Kapsa da
(2010) yaptiklar1 meta analizinde performans
boyutlar1 olarak genellikle karlihik ve bilylimenin
kullanildigini tespit etmiglerdir.

2.4. Kurumsal Girisimcilik ve Strateji ile
Finansal Performans Arasindaki iliskiler

Kurumsal girisimcilik ve orgiit stratejisi arasindaki
iliskiye yonelik farkli goriisler bulunmaktadir. Bazi
caligmalarda (Antoncic, 2006; Moreno & Casillas,
2008; Peltola, 2012; Hornsby vd., 2013; Crawford
& Kreiser, 2015) kurumsal girisimcilik orgiitlerin
kurumsal bir stratejisi olarak ele alimirken bazi
caligmalarda (Hornsby vd., 2002; Ireland vd., 2009;
Ozdemirci, 2011) &rgiit stratejisinin  rgiitlerin
kurumsal girisimcilik siirecinin gerceklestirilmesi
i¢in temel olusturdugu ifade edilmektedir. Meyer ve

Heppard  (2000)  her  ikisinin  birbirinin
tamamlayicist oldugunu ifade etmektedir. Ireland,
Hitt, Camp ve Sexton (2001) ise strateji ve girigimci
eylemlerin biitiinlestirilmesinin maksimum ilerleme
ve sonuglar i¢in 6nemli oldugunu belirtmektedirler.
Bu kapsamda bazi yazarlar (Zahra vd., 2013;
Kuratko vd., 2015) kurumsal girisimcilik alaninda
glinimiizdeki en Onemli tartigmanin strateji ve

kurumsal girigimcilik  etkilesimi  {izerinde
yogunlastigini  ifade etmekte ve aralarindaki
baglantiyr ortaya c¢ikarmanin Onemine vurgu

yapmaktadirlar. Altuntas (2010) ise girisimcilik ve
stratejik yOnetim disiincesinin birlegtirilmesine
yonelik calismalarin gerekcesini, iki alanin bagimli
degiskenini, Orgiitsel performans  olgusunun
olusturmasi ve stratejik yonetim diisiincesinin odak
noktasinin, girisimcilik olgusuna dogru kaymasina
baglamaktadir.

Ogot (2012) stratejinin basarisinin bir¢ok faaliyeti
iyi yapmak ve bunlar biitiinlestirmekten gectigini
belirtmektedir. Bu baglamda strateji orgiitlerin igsel
kaynak yapisi ile c¢evrenin uyumlastirilmasini
saglamak maksadiyla verilen kararlar biitiiniini
ifade etmektedir. Kararlar biitinii hem stratejinin

olusturulmasi hem de tamamlanmasini
kapsamaktadir  (Dollinger, 2008).  Stratejinin
olusturulmast planlama ve analiz safhalarini,

tamamlanma safhasi ise stratejiyi gerceklestirmek

icin  yapilan  eylemlerin  yiiriitiilmesi  ve
degerlendirilmesini  kapsamaktadir. Bu  siire¢
stratejik  yOnetim  olarak  adlandirilmaktadir.

Stratejik  yonetim  konseptinin  kalbinde ise
girigimcilik yer almaktadir (Kraus & Kauranen,
2009).

Kurumsal girisimcilik ise orgiitlerin ortaya ¢ikan
ihtiyaglarim1  karsilamak  maksadiyla, orijinal
¢cozlimler iretilmesi, yeni orgiitlerin yaratilmasi ve
stratejik yenilenme eylemlerini ifade etmektedir
(Bouchard, 2001). Dolayisiyla kurumsal
girisimcilik yenilik odakli iken stratejik yonetim
yapilan islerin daha 1iyi yapilmasi iizerinde
durmaktadir. Diger taraftan girisimcilik siirecinin
temelinde birey varken strateji yonetici merkezlidir.
Sebora, Theerapatvong ve Lee (2010) yoneticilerin
basarili kurumsal girisimcilik uygulamalarina neden
olan faktorleri anlamasi ve uzun siireli firma
basarisint  saglamak  i¢cin  girisimci  ruhu
cesaretlendiren  yOnetim  stratejilerine  gegis
yapmalarinin 6nemine vurgu yapmaktadirlar.

Martins ve Kato (2010) orgiitlerin basarisini ig
Ogeler (Strateji, yapi, siirec ve ideoloji) ve dis
¢evrenin uyumuna baglamaktadirlar. Bu kapsamda
girisimcilik  kurumsal — stratejinin - onemli  bir
elemanidir (Ireland vd., 2009). Hitt, Ireland, Camp
ve  Sexton, (2002)  girisimciligi  strateji
perspektifinde icra edilen eylemler olarak tarif
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Tahlo 1: Orneklem e At Dem ografik Bilgiler

Demografik Kategori Say1 Yiizde
Degisken
Fi Eigik Boy(1-49 personel) 56 % 46
Bﬁmm?kmgu Otta Boy (50-249 petsonel) 33 %27
Biyuk Boy (=250 personel) 32 % 27
1-10 a5 % 21
Fitma Vag 11-20 7l g % 7
21-30 7l 64 % 53
31 wltzen 24 % 20
Tanetim Kl Bgk /Genel 43 % 40
Bagkan ¥ard /S enel Ltdiy
Vanetici erin Tard Direktér vh 40 ¥ 33
Garevi InsanKaynaklan/Personel dari
; N 17 %14
Tgler Mliidim +h.
Diger Mtdir 16 %13
Cinsivet Etkek 105 % 87
e Kadin 16 %13
. 1-4 51l 40 % 33
i
Fren . 5-10 3l 33 %27
FPozisyonda Gorev
SHiires 11-20 31 32 % 27
res
21 wlhzen 15 %13
etmektedirler. Hornsby vd. (2002) isletme savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici stratejilerden
stratejisinin ~ Orgiitlerin ~ kurumsal  girisimeilik etkilendigini belirtmektedir. Yapilan bir
aktivitelerinin gerceklestirilmesi igin gerekli olan bibliometrik analizde kurumsal strateji, 6rgiit yapisi,
kaynaklarin ~ saglanmast  konusunda  temel kurum kiiltiirii, insan kaynaklart yonetimi ve gevre,
olusturdugunu ifade etmektedirler. Dolayisiyla kurumsal girisimciligin etkililigi icin 6nemli olarak

karar verilmis isletme stratejisi Orgiitteki girisimci
eylemlere onemli bir girdi saglamaktadir (Zahra,
Neubaum & Morten, 2000).

Literatiir Miles ve Snow’un (1978) tipolojisinin
Orgiitlerin ~ girisimci  eylemlerini  etkiledigini
belirtmektedir (Moreno & Casillas, 2008; Raman,
2015). Bu baglamda orgiitlerin Oncii  stratejiye
odaklanmas1  artttkga  girisimcilik  davranigi
artmaktadir (Moreno & Casillas, 2008). Lekmat ve
Chelliah (2011) ise yaptiklar1 ¢alismada analizci
stratejinin, Oncii  stratejilere  gdre  kurumsal
girisimcilik  {izerinde biraz daha fazla etkisi

oldugunu, savunmaci  stratejinin  kurumsal
girisimcilik  tizerinde bir etkisi  olmadigim
belirlemiglerdir. Jennings ve Seaman (1990)

yaptiklar1 c¢alismada Oncii stratejinin  savunmaci
stratejiye nazaran daha yiiksek seviyede girisimci
eylemlere neden oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica
Oncil stratejinin yenilikgilik, risk alma ve yeni
firsatlarin takibini saglarken, savunmaci stratejinin
duraganlik ve orgiit i¢i verimlilik i{izerinde
odaklandigin1  belirtmektedirler. Raman (2015)
orgiitlerin kurumsal girisimcilik davraniglarinin

goriilmektedir (Ireland vd., 2009). Dinger, Yildirim
ve Dil (2012) yaptiklar1 ¢aligmada girisimciligin
firma stratejisinden etkilendigini belirtmektedirler.

Strateji ve orgiit performansina yonelik yapilan bazi
calismalarda her ikisinin birbiriyle baglantili oldugu
tespit edilmistir (Ittner & Larckner, 1998; Banker,
Potter & Srinivasan, 2000; Kraus & Kauranen,
2009). Moreno ve Casillas (2008) yaptiklart
calismada analizci stratejinin performans ile iliskili
oldugunu, savunmaci ve tepkici stratejinin ise ¢ok
iligkili olmadigin1 tespit etmiglerdir. Khani ve
Ahmadi’nin (2012) 62 sanayi isletmesi iizerinde
yaptiklar1 arastirma sonucunda analizci strateji ile
¢ok boyutlu performans dl¢liim yontemlerinden biri
olan BSC’nin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif bir
iliski tespit edilmistir. Oncii strateji ile BSC
boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki tespit
edilmezken, savunmaci strateji ile BSC boyutlari
arasinda negatif bir iliski tespit edilmistir. Ayrica
analizci stratejinin finansal ve miisteri boyutlarini
pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir.
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Tahlo 2: Olgeklerin DFA Somiglan

MODEL Ayt sl Ay/sd RMSEA CFI  GFI
KGO Birinei Dizey Cok Faktiodi g3 g+ 56 1,67 0,053 0,920 0,917
lodel
STO Bitinci Diizey Cok Faktohi 137 60% 64 2,15 0,049 097 096
Ilodel
FPO Bitinei Duzey ok Faktérhi 57 14+ 12 280 0,051 094 094
Wlodel
*p=0,01

EMBEA= Roothdean Sguare Exror of Approxim ation, CFl= Comparative Fit Index , GFI= Goodness of

Fit Index; sd= Serhestlik Dereces.

Bierwerth ve arkadaslart (2015) tarafindan
kurumsal girisimcilik ve orgiit performansi
arasindaki etkilesimi ortaya g¢ikarmak maksadiyla
toplamda 13237 firma {izerinde yapilan 43 bagimsiz
calismay1 kapsayan bir meta analizi sonucunda
stratejik yenilenme, yenilik¢ilik ve yeni ig girisimi
baslatma boyutlarinin siibjektif ve objektif orgiit
performansint  olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmistir.

Yukarida sunulan kuramsal gerekgeler 1s1ginda
olusturulan hipotezler asagida sunulmustur.

Hipotez 1: Orgiitlerin strateji tiplerinin finansal
performanslari iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 2:  Orgiitlerin ~ kurumsal  girisimeilik
davraniglarinin  finansal performanslar1 iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 3: Orgiitlerin strateji tiplerinin kurumsal
girisimcilik davraniglari {izerinde anlamli etkisi
vardir.

3. YONTEM

Arastirmanin evreni ve Orneklemi, veri toplama
araglari, gecerlilik ve giivenilirlik ile kullanilan
istatistiki yontemler ¢alismanin yontemi
baglaminda agiklanmistir.

3.1. Evren ve Orneklem
Arastirmanin evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve

elektronik posta adresine ulagilabilen 44530 farkli
imalat sanayi firmasidir. Aragtirmanin imalat sanayi

firmalar1  {izerinde yapilmasinin  nedeni bu
firmalarin iiretimden satisa kadar birgcok Olgiit
dogrultusunda  Tiirkiye’de  istiin  performans

gostermis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Boyle

bir yapi igerisinde orgiitlerin basarili olabilmesi ise
uygun stratejilerin olusturulmasi ve stratejiye uygun
kurumsal girisimcilik davranislarindan gegmektedir.
Arastirmanin O6rneklemi ise evreni temsil edecek
nitelikte 44530 iiye firmadan rastlantisal olarak
secilen 121 farkli firmadir. Arastirmada, bu
firmalarda g¢alisan ve firma adma cevap veren 121
yoneticiden elektronik anket formu ile toplanan
veriler kullanilmistir. Dolayisiyla arastirmamizin
ornekleme yontemi kolayda 6rnekleme yontemidir.
Verilerin toplanmasinda yontem olarak anketler
belirli zaman araliklar1 ile tiim firmalara
gonderilmis, gonderilen elektronik anket formunun
128 adedi geri alinmustir. Analizler 6ncesi kayip
veri ve temel degiskenler {izerinden yapilan
incelemeler sonucunda, ankette fazla sayida soruyu
yanitlamayan ya da isaretlemeleri alt veya iist
degerlerde toplanan 7 yOneticiye ait veriler
analizden c¢ikarilmig, analizlere 121 kisilik bir
orneklem tizerinden devam edilmistir. 0,95
giivenirlik ve 0,10 o6rneklem hatast ile temsil
edilebilecek evren biiyiikliiklerine gore 96 kisiden
olusan bir 6rneklemin yaklasik 50.000 kisilik bir
evreni  temsil  edebilecegi  belirtilmektedir
(Yazicioglu ve Erdogan, 2004). Buradan hareketle,
aragtirma Ornekleminin (121>96) yeterli oldugu
sOylenebilmektedir. Arastirmaya katilan firmalar ve
sorulara cevap veren yoneticilere iliskin demografik
bilgiler Tablo 1’de sunulmustur.

Arastirmaya katilan firmalar ve yoneticilere iligkin
tim oranlar genel olarak dikkate alindiginda,
orneklemin Tiirkiye’de faaliyet gosteren imalat
sanayi firmalarin1 dengeli bir sekilde temsil ettigi
degerlendirilmektedir.

3.2. Veri Toplama Araglari

Arastirmada anket tekniginden yararlanilmistir. Bu
kapsamda orgiitlerin son ii¢ yil igindeki kurumsal
girisimcilik  davraniglarint  6lgmek iizere Zahra
(1996)  tarafindan  kullanilan  ii¢  boyutlu
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(yenilik¢ilik, yeni is girisimi baglatma ve strateji
yenileme) 14 maddelik 5°li Likert tipi Kurumsal
Girisimeilik  Olgegi  (KGO), strateji tiplerinin
Ol¢lilmesinde oOncii, analizci ve tepkici boyutlart
Dogan (2008) ile savunmaci boyutu Tasgit (2013)
tarafindan kullanilan ve iki 6l¢egin birlesiminden
olusan dort boyutlu 19 maddelik 5°1i Likert tipi
Strateji Tipleri Olgegi (STO) kullanilmugtir. Orgiit
performansint 6lgmek maksadiyla ise Antoncic ve
Hisrich (2001) tarafindan kullanilan iki boyutlu
(kéarlilik ve biiyiime) 6 maddelik 5°1i Likert tipi
Finansal Performans Olgegi (FPO) kullanilmustir.

3.3. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Calismamizda 6l¢eklerin gecerliligi icin
Dogrulayici Faktor Analizi (DFA), giivenilirligi i¢in
ise gilivenilirlik analizi yapilmistir. DFA’da dort ayr1
model test edilmistir. Her {i¢ Ol¢ekte de birinci
diizey ¢ok faktorlii model diger tiim modellerden
daha yiiksek uyum 1iyiligi gostermistir. Modelin iyi
uyum gostermesi i¢in Ki-kare degerinin anlamli
olmamasi beklenmektedir (Meydan & Sesen, 2011).
Caligmamizda Ki-kare degerinin anlamli ¢gikmasinin
ise Orneklemin biiyiikliigiinden kaynaklanmis
olabilecegi diistiniilmiistir (Ayyidiz & Cengiz,
2006). S6z konusu dort degiskenin DFA sonuglari
Tablo 2’de sunulmustur.

KGO’niin yapilan giivenilirlik analizi sonucunda

degerleri de alt boyutlar icin sirasiyla 0,93; 0,78;
0,78 ve 0,92 olcegin toplami i¢in ise 0,95 olarak
hesaplanmistir. FPO’niin giivenilirlik degerleri alt
boyutlar i¢in sirastyla 0,95 ve 0,76 dlgegin toplami
igin ise 0,91 olarak hesaplanmistir.

3.4. Kullanilan istatistiksel Yontemler

Veriler, IBM SPSS (21.0) ve AMOS (21.0)
programlari yardimiyla analize tabi tutulmustur.
Oncelikle tim degiskenlerin betimleyici
istatistikleri kapsaminda ortalamalari, standart
sapmalar1 ve puan araliklart incelenerek boyutlar
diizeyinde var olan seviyeler ortaya konulmustur.
Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iligkileri belirlemek igin Pearson korelasyonu
hesaplanmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler tizerindeki agiklama giiciinii bulmak
igin ise hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir.

3.5. Arastirmanin Simirhiliklar:

Hig siiphesiz yapilan aragtirmanin bazi kisitliliklart
bulunmaktadir. Bunlarin basinda toplanan verilerin
kesitsel olarak tek bir zamanda ve tek bir anket
formu ile toplanmasinin getirebilecegi sinirlamalar
sayilabilir.  Ayrica  arastirmanin  drneklemi
Tirkiye’de faaliyet goésteren 121 imalat sanayi
firmasidir. Arastirma sonucu elde edilen bulgular,
verilerin toplanmasinda kullanilan drnekleme goére

boyutlara iliskin elde edilen giivenilirlik degerleri degisiklik gosterebileceginden arastirmanin
(Cronbach alfa) sirastyla 0,92; 0,79 ve 0,85 toplam bulgulari, verilerin toplandigi 121 imalat sanayi
icin ise 0,93 bulunmustur. STO’niin giivenilirlik firmas1 ile smurhdir.  Arastirmada  kullanilan
Tablo 3: Degskenlere Ait Betimleyici Istatistikler
Degisken Toplam Min. Maks. Ort. s,

Sirateji Tipi

Oneil Strateji 121 1 5 437 069

Analizei Strateji 121 1 5 3,07 0,64

Tepkici Strateji 121 1 5 2,97 0.7z

Savitum act Strateji 121 1 5 3,56 0,53

Kurumsal Girisimeilik

T etuilile pilik: 121 1 5 3,34 n.og9

Verd I5Cirigimi Baglatma 121 1 5 2,68 0,63

Stratejik Venilenme 121 1 5 342 0,94

Orgiit Performans:

Karhhk 121 1 5 2,93 n7a

By e 121 1 5 3,20 072
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Olcekler, orgiitlerdeki yoneticilere yoneltilen
firmalarma yonelik degerlendirme maddelerinden
olusmaktadir ve bu kapsamda yoneticilerin algisina
dayanmaktadir. Bu nedenle sonuglar
degerlendirilirken tiim degiskenlerin ayni1 zamanda
ve aym Kkigiler tarafindan cevaplandirildigi goz
Oniine aliarak sosyal begenilirlik etkisi ve ortak
yontem varyansi olabilecegi dikkate alinmalidir.

4. BULGULAR

Arastirmada strateji tipleri, kurumsal girisimcilik ve
orgiit performansina ait betimleyici istatistikler
Tablo 3’te sunulmustur.

Arastirmada bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iligkileri ortaya c¢ikarmak amaciyla,
hesaplanan Pearson korelasyon bulgular1 Tablo 4’te
goriilmektedir. Korelasyonlar hesaplanmadan 6nce
yoneticilerin  Olgeklerdeki  maddelere  verdigi
puanlarin ortalamalart alinarak, her orgiit i¢in bir
degisken puant olusturulmus ve bu puan
degerlendirmeye alinmustir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda oncii strateji
tipi ile analizci ve savunmaci strateji tipleri arasinda
ayni yonde ve orta diizeyde, tepkici strateji tipi ile
ayn1  yonlii disiik dizeyde iliski oldugu
gorilmiistiir. Analizei strateji tipi ile tepkici ve

savunmaci strateji tipleri arasinda ayni yonli orta
diizeyde iliski tespit edilmistir. Strateji tipleri ile
kurumsal girisimcilik boyutlar1 arasindaki iliskilere
bakildiginda Oncii strateji tipi ile yenilikgilik ve
stratejik yenilenme boyutlar1 arasinda ayni yonli ve
orta diizeyde, analizci ve tepkici strateji tipleri ile
yenilik¢ilik arasinda ters yonlii orta diizeyde,
savunmaci strateji tipi ile stratejik yenilenme
arasinda ayni yonlii ve diisiik diizeyde bir iligki
tespit edilmistir.

Strateji tipleri ile finansal performans arasindaki
iliskilere bakildiginda oOncii strateji ile karlilik
arasinda ayni yonlii diigiik diizeyde, biiylime ile
ayni yonlii orta diizeyde bir iliski tespit edilmistir.
Tepkici strateji tipi ile karlilik ve bilylime arasinda
ters yonli ve disiik diizeyde bir iliski oldugu
gOrlilmistiir. Ayrica finansal performans
boyutlarindan karlilik ile kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik boyutlar1 arasinda anlamli ve orta
diizeyde, stratejik yenilenme boyutu ile ayni yonlii
diisiik diizeyde bir iliski tespit edilmistir. Benzer
sekilde finansal performansin biiyiime boyutu ile
yenilik¢ilik arasinda ayni yonlii ve orta diizeyde,
stratejik yenilenme boyutu ile aym1 yonlii ve orta
diizeyde bir iliski goriilmiistiir.

Degiskenler aras1 dogrudan iliskileri, bagimsiz
degiskenlerin  bagimlhi  degiskenler {izerindeki
aciklama giiclerini ortaya koymak maksadiyla
hiyerarsik regresyon analizi yapilmigtir. Tim

Tahlo 4: Degskenler Arasndaki Koreldsyonlar

Boyut (1 2 (2

4) ) (6) (M ® O

1. Ome 5 trateji 1

2. bmalizel Strateji 0,444+ 1

3. Tepkicl 5trateji 0,21% 0544 1

4. Savunrnacl Strateji  O6d4% 05T 0,72+

5. Venilikpilik DEGF 04T 040
6'&’321'12&&‘3@“ 006 009 010
7 Shatjik Verderwe 063 005 0,06
2. Karlilik DLPM 016 021
9. Bityiime 033 0@ 020

0,02 1

012 0,14 1

020+ 058 022% 1

nos 03 0,15 0,22% 1

)

oo 05e 0,01 039+ [ 1

005 P =01
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analizlerde demografik degiskenlerin  kontrol
edilmesi maksadiyla, yoneticilerin  Orgiitteki
pozisyonu, cinsiyetleri, ¢alisma siireleri hiyerarsik
regresyonun birinci asamasinda regresyon analizine
dahil edilmistir. Boylelikle demografik degiskenler
kontrol altina almarak, bagimsiz degiskenlerin ayri
ayr1 bagimh degiskenler ilizerindeki etkileri ortaya
cikarilmaya calisilmistir. Regresyon analizinde
oncelikle finansal performans boyutlar1 bagiml
degisken olarak ele alinmig; birinci grupta
demografik degiskenler, ikinci grupta kurumsal
girisimcilik  boyutlar, {iiclincii grupta strateji
boyutlar1 analize dahil edilmistir. Miiteakiben
kurumsal girisimcilik boyutlar1 bagimli degigsken
olarak ele alinmis; birinci grupta demografik
degiskenler, ikinci grupta strateji boyutlar: analize
dahil edilmistir.

Regresyon analizleri yapilmadan once bagimsiz
degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik olup
olmadig arastirilmistir (Giirbiiz & Sahin, 2014). Bu
maksatla korelasyon tablosu incelenerek, bagimsiz
degiskenler arasinda korelasyon katsayilarinin
0,80’1 gecmedigi, degiskenlerin tolerans
degerlerinin tiimiiniin (1-R?) degerinden biiyiik
oldugu goriilmiistiir.

Finansal performans boyutlarinin agiklanmasinda

kurumsal girisimcilik ve strateji boyutlarinin
bagimsiz etkilerini gosteren hiyerarsik regresyon
analizi bulgular1 Tablo 5’te verilmistir.

Bulgular incelendiginde kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik ($=0,532; p<0,01) ve yeni is girisimi
baslatma (p=0,241; p<0,01) boyutlarinin birlikte
karlihik izerindeki varyansm % 19,6’sinin
aciklanmasinda anlamli bir etkiye sahip oldugu
goriilmiistiir. Diger taraftan kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik boyutunun (B=0,588; p<0,01) biiyiime
iizerindeki varyansin % 36’smin agiklanmasinda
anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
Karlilikk  {izerindeki  varyansin = %  14,8’inn
agtklanmasinda 6ncii (f=-0,667; p<0,01) ve tepkici
(B=-0,399; p<0,01) strateji tiplerinin birlikte anlaml1
bir etkiye sahip oldugu goriilirken, biiyiime
lizerindeki varyansin % 4,2’sinin agiklanmasinda
sadece analizci (B=0,360; p<0,01) strateji tipinin
anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo 5’te elde edilen bulgular &zetlenecek olursa
kurumsal girisimciligin yenilik¢ilik ve yeni is
girigimi baslatma davraniglarinin kérlhilik iizerinde
olumlu, strateji tiplerinden oncii ve tepkici strateji
tiplerinin ise olumsuz etkisi oldugu goriilmiistiir.
Diger taraftan kurumsal girisimciligin yenilikgilik

Tahloe 5: Finansal Petform ans Boyutlanim ¥Vordayvan BaZmaz Deskenlerin

Hiyerarsk Regresyon Analizi Bulgulan

Bai Desiskenle Kirhhk Bilyiime
agimsz Degiskenler B AR2 B AR2
1. Dem ografik DeZskenler 0,104 0,304
Orgitteki Pozisvon 0,151 0,434+
Cinsiyet 0,007 0,047
(Faligma Bres -0,217% 0,179
4535 17,073+
2. Kurnam sal Girigim cilik 0,194 0,361
¥ enilik gilik 0,532 %* 0,588 %+
Vend [5Crigimi Baglatma 0,241 ** 0,106
Stratejik Venilerun e 0,253 -0,00%
10,560+ 40,920%*
3. Btrateji Tipd 0,148 0,042
ety Stratei -0, 66T #* -0,230
Analizei Strateji 0,340 0,260 %*
Tepkici Strateji -0,390%* 0,117
Savurun aci Strateji 0,429 -0,149
T340 %* a5

*p<0,05 **p<0 01
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davraniglarinin biiyiime {izerinde olumlu, strateji
tiplerinden sadece analizci stratejinin olumlu etkisi
oldugu goriilmistiir. Tablo 5’te elde edilen
hiyerarsik regresyon analiz sonuglart dikkate
alindiginda 1 ve 2’nci hipotezler degiskenlerin
sadece alt boyutlar1 kapsaminda etkilesim tespit
edildiginden kismen desteklenmistir. Kurumsal
girisimcilik boyutlarinin agiklanmasinda  strateji
boyutlarinin bagimsiz etkilerini gosteren hiyerarsik
regresyon analizi bulgular1 Tablo 6’da verilmistir.

Bulgular incelendiginde oncii (=0,579; p<0,01),
tepkici (f=-0,338; p<0,01) ve savunmaci (=-0,509;
p<0,01) strateji tiplerinin birlikte kurumsal
girisimciligin  yenilik¢ilik  boyutu  tizerindeki
varyansin % 74,4’inlin agiklanmasinda anlamli bir
etkiye sahip oldugu goriilmistiir. Strateji tiplerinin
kurumsal girisimciligin yeni i§ girisimi baslatma
boyutu {izerinde ise anlamli bir etkilerinin olmadig1
(p>0,05) tespit edilmistir. Kurumsal girisimciligin
stratejik yenilenme boyutu iizerindeki varyansin
% 31’inin aciklanmasinda ise oncii (B=0,512;
p<0,01) ve tepkici (B=-0,360; p<0,01) strateji
tiplerinin birlikte anlamli bir etkilerinin oldugu
belirlenmistir.

Tablo 6°da elde edilen bulgular dzetlenecek olursa
kurumsal girisimciligin yenilikgilik boyutu iizerinde
strateji tiplerinden Oncil ve tepkici strateji tiplerinin
olumsuz etkisi oldugu goriilmiigtiir. Diger taraftan
kurumsal girisimciligin stratejik yenilenme boyutu

iizerinde strateji tiplerinden Oncii stratejinin olumlu,
tepkici stratejinin ise olumsuz etkisi oldugu
goriilmistiir. Tablo 6’da elde edilen hiyerarsik
regresyon analiz sonuglarina gore strateji tipleri ile
kurumsal girisimcilik degiskenleri arasinda sadece
baz1 alt boyutlar kapsaminda etkilesim tespit
edildiginden 3’{incii hipotez kismen desteklenmistir.

5. TARTISMA VE SONUC

Arastirmamiz kapsaminda verilerinden
yararlandigimiz 121 imalat sanayi firmasinin
aragtirmanin ana degiskenlerinden biri olan strateji
tiplerinin dordiinii de son ii¢ yilda ortalamanin
tizerinde Oncii, savunmaci, analizci ve tepkici
strateji tipleri sirasiyla uyguladiklari goriilmiistiir.
Kurumsal girisimcilik davranislart konusunda ise;
oncelikle  stratejilerini,  Orgiitlerini  gdzden
gegirdikleri ve orglitsel degisime odaklandiklari,
ikinci sirada ortalamanin iizerinde yenilik¢ilige ve
miiteakiben yeni is girisimi baslatma davranislarina
yoneldikleri tespit edilmistir. S6z konusu firmalar
son ii¢ yilda karlilik ve biiylime boyutlarinda
ortalamanin {izerinde performans sergilemisler
ancak karliliktan ziyade biiylimeye yonelmislerdir.

Orgiitlerin strateji tipleri ve kurumsal girisimcilik
davraniglarinin -~ 6rgiit performansi iizerindeki
aciklama giiclerini ortaya koymak maksadiyla

Tahle 6: Euram sal Gingim cilik Boyutlanm YVordayan Bagm sz Deggkenlerin Hiyerargik Regresyon

Analizi Bulgulan
Yenilikpilik Y"“éi:]f;i:i’“i Stratejik Yenilenme
Bagmmsiz Degiskenler
p ARZ B AR2 B ARZ
E_E%;neﬁ?fﬂc 0,032 0,144 0,451
Orgltteki Pozisyon -0,128# 0,451 %* 0175%
Clinsiyet 0013 0,046 0,645
Caligma Siwes 0,015 0,139 0,372%*
AF 1,543 £, 55wk 31,9764
2. Btrateji Tipl 0,744 0,031 0310
Oetd Stratefi 0,570 % 0,183 0,512%*
Analizei Strateji 0177 0,123 0,127
Tepkici Strateji 0,338 % -0,040 0,360
Savuum act Strateji -0,500%* -0,101 -0,07a
AF DG, 308 % 1,060%* 36,506 %*

*#p<0,05 **p<001
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yapilan hiyerargik regresyon analizi sonuclari
incelendiginde kurumsal girisimciligin yenilikgilik
ve yeni ig girisimi baslatma davraniglariin karhilik
tizerinde olumlu, strateji tiplerinden 6ncii ve tepkici
strateji ~ tipinin  ise olumsuz etkisi oldugu
goriilmiistiir. Kurumsal girisimciligin ~ stratejik
yenilenme boyutu ile analizci ve savunmact strateji
tiplerinin firmalarin karhilik performansi iizerinde
bir etkisi olmadig1 belirlenmistir. Firmalarin son ii¢
yildaki biiylime performans: iizerinde kurumsal
girisimciligin sadece yenilik¢ilik davraniglarinin
olumlu, strateji tiplerinden sadece analizci
stratejinin olumlu etkisi oldugu, diger ii¢ strateji
tipinin bir etkisinin olmadigr goriilmiistir. Elde
edilen bu bulgular Moreno ve Casillas’mn (2008)
bulgulari ile uyumludur.

Orgiitlerin strateji tiplerinin kurumsal girisimcilik
davraniglart  {izerindeki etkisini tespit etmek
maksadiyla yapilan hiyerarsik regresyon analizi
sonucunda orgiitlerin 6ncii stratejilerinin kurumsal
girisimciligin yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme
boyutlarint olumlu etkiledigi goriilmiistiir. Analizci

stratejinin ~ Orgiitlerin  kurumsal  girisimcilik
davraniglart iizerine bir etkisi goriilmemistir.
Savunmaci  stratejiler kurumsal  girisimciligin

yenilik¢ilik davraniglarini  olumsuz etkilemistir.
Tepkici stratejilerin ise kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme davranislarini
olumsuz etkiledigi tespit edilmistir. Yeni is girisimi
baglatma ile strateji tipleri arasinda bir etkilesim
goriilmemistir.

Oncii strateji orgiitlerde yenilikcilik, risk alma ve
yeni firsatlarin takibini saglamaktadir (Jennings &
Seaman, 1990). Bu nedenle stratejik yenilenmeyi

ifade eden 1is alanmma rekabet¢i odaklanma,
pazarlama ve dagitim yoOntemlerinde Dbiiyiik
degisiklikler —gerceklestirme, iriin gelistirmeyi

yeniden ele alma, siiregleri yeniden diizenlemeyi
gerceklestirmektedirler (Christensen, 2004).
Savunmact ve tepkici stratejiler ise duraganlik ve
orgiit i¢i verimlilik tizerinde odaklanmaktadir.
Dolayisiyla, orgiitlerin oncii stratejiye
odaklanmalar1 ile yenilik¢iligin ve stratejik
yenilenme davranislarinin artmasi, savunmaci ve
tepkici stratejilere odaklanmalar1 ile azalmasi yazin
ile uyumludur (Zahra & Garvis, 2000; Moreno &
Casillas, 2008; Akbolat, 2009). Ortalamanin hemen
iizerinde bulunan s6z konusu firmalarin yeni is
girisimi  baglatma  davranmiglarinin = Orgiitlerin
stratejilerinden ziyade arastirmamiz kapsaminda
olmayan gevre, orgiit yapisi gibi degiskenlerin etkisi
ile ortaya ¢ikmis olabilecegi degerlendirilmistir
(Covin & Slevin, 1991; Zahra, 1993; Zehir & Eren,
2007).

Sonu¢ olarak imalat sanayi firmalar1 {izerinde
yapilan aragtirmamizda elde edilen bulgular

1s181inda; kuramsal olarak orgiitlerdeki strateji
tiplerinin  oOrgiitlerin ~ kurumsal  girisimcilik
davraniglart ve oOrgiit performansi igin temel

olusturdugu, strateji tipleri ile kurumsal girisimcilik
davraniglarinin  birbirinin tamamlayicisi  oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda orgiitlerdeki sorumlu
yoneticilerin segecekleri strateji tipiyle uyumlu
kurumsal girisimcilik davraniglarina 6rgiitlerini
yoneltmeleri olumlu Orgiit performansina katki
saglayacaktir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda
Orgiit stratejisi ile c¢evre, Orgilit yapist gibi
degiskenlerin  birlikte ~ kurumsal  girisimeilik
davraniglar1 ve orgiit performansi {izerine etkisinin
ele alinmasi 6nerilmektedir.
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1. GIRIS

Globallesmeyle birlikte rekabet sartlarmin oldukca
zorlu oldugu giiniimiiz is yasaminda faaliyet gosteren
orgiitlerin, varliklarini siirdiirebilmek i¢in ¢ok ¢esitli
cabalarla etkinliklerini arttirmalar1 gerekmektedir. Is
orgiitlerinin  etkili  olmas1  oncelikle  verimli
calismalarina baglidir. Saglikli ve verimli ¢alisan bir
orgiitte amaglar bireylerin istek ve beklentilerine de
uygun olarak isler. Bu gibi orgiitlerin ¢abalarinin
temelinde Orgiitli ayakta tutan en dnemli unsurlardan
biri olan “insan kaynag” yer almaktadir. Insan
kaynaginin Onemi arttikca insan sermayesi ve
psikolojik sermaye gibi kavramlar da 6ne ¢ikmaya
baglamis ve bu sayede bu degiskenler teori ve
uygulamalarda arastirma konusu olarak karsimiza
cikmistir (Luthans, Avey, Avolio & Peterson, 2010;
Topgu & Ocak, 2012). Orgiitlerin faaliyetlerini
stirdiiriip etkili ve verimli bir sekilde gelismelerinde
oOrgiit icerisinde bulunan ¢alisanlarin katkilari1 oldukca
onemli bir yer tutmaktadir. Bu baglamda, ¢alisanlarin
oOrgiit icerisinde faaliyette bulunurken sergiledikleri
tutum ve davranislarin Orgiitsel basariya ulasmada
etkili oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel
basartya ulasmak amaciyla galisan performansini
etkileyebilecek faktorlerin belirlenmesi, sonrasinda
bu faktorlerin  olumsuz etkilerinin  ortadan
kaldirilmast ya da minimize edilmesi bireysel ve
orgiitsel hedeflere ulagsmada faydali olabilecektir.
Calisanlarin fikirlerinin 6nemsenmesi ve kendisine
isle ilgili veya is digi her konuda destek olunmasi
onlarin performanslarini artiracaktir. Fikirlerine deger
verilmedigini hisseden, yaptigi igin degersiz oldugunu
diistinen, kendini bagli bulundugu orgiite ait
hissetmeyen c¢alisanlar bir siire sonra ise
yabancilagmaya baglamaktadir. Bu durum ise orgiitler
agisindan  en  sikintitlh  durumlardan  birisini
olusturmaktadir. Yabancilagma sorunu yasayan
calisanlarin zaman igerisinde is yerine aidiyet
duygusunu tamamen kaybederek is yerinden ayrilmak
icin farkli arayislara yonelmesi orgiit ve ¢alisan
acisindan beklenen olumsuz sonuglardan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Ozdogan, 2014: 60).

Bu c¢alismanin ilk amaci, yogun rekabet ortaminda
Oonemi her gecen giin artan c¢alisanlarin psikolojik
sermayelerinin ise yabancilagmalarini etkileyen bir
degisken olup olmadigini belirlemek, ikinci amaci
ise, caliganlarin sahip olduklari psikolojik sermaye
diizeyleri ile ise yabancilagma iligkisinde oOrgiitsel
destegin aracilik etkisinin bulunup bulunmadigin
incelemektir. Bunun i¢in aragtirmanin kuramsal
baglamina uygun bir 6rneklemden elde edilen veriler
1s1iginda  calisma  ylriitilmistiir. Ulusal yazinda
psikolojik sermaye — ise yabancilagma iligkisini ele
alan sinirhh sayida calismaya ulasilabilmis olmasi
(Tokmak, 2014; Begenirbas, 2015) ve bu calismada
iigiincli bir degisken olan orgiitsel destegin aracilik

roliiniin arastirilmasi ile elde edilecek sonuglar bu
calismanin d6nemini artirmaktadir. Calismanin yazina
yapacagl katki disinda calisanlarindan daha etkin
faydalanmak isteyen isletmeler icin de Onemli
katkilarinin olabilecegi diisiiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Psikolojik Sermaye

Psikolojik sermaye kavrami, kiiresellesen diinyada
gittikce farklilasan bir ekonomik cevrede faaliyet
gostermek durumunda olan giliniimiiz is orgiitlerinin
rekabet igerisinde oldugu rakiplerinden farklilagarak
avantaj saglamast ve bu avantajin siirdiiriilmesinde
tiretim faktorlerinden biri olan “insan”in en 6nemli
bilesen olarak goriilmesi dogrultusunda karsimiza
¢ikan bir kavramdir.

Is orgiitlerinde, c¢alisanlarin davranislarini ve bu
davraniglarin nedenlerini kisisel 6zelliklerden yola
cikarak inceleyen psikoloji bilimi, {irettigi birtakim
bilimsel tekniklerle insan kaynaginin igletme
yonetimine Dbiiyllk Ol¢lide  yardimci  olmasini
saglamaktadir (Eren, 2014: 3). Psikolojideki pozitif
yaklagim, insan kaynagi yonetimini de etkilemis,
pozitif 6rgiitsel davranig ve pozitif psikolojik sermaye
kavramlarinin ortaya ¢ikmasma vesile olmustur
(Akgay, 2011: 77). Psikolojik sermaye, pozitif
psikolojinin bir ¢iktis1 olarak olaylart ve durumlari
pozitif yonde algilayan bireylerin daha fazla
gelisecegi diislincesiyle teorik altyapisini bulmustur
(Harms & Luthans, 2012: 590). Bu sayede kavram
hakkinda bir¢ok tanim yapilmigtir. Pozitif orgiitsel
davranis kapsaminda ortaya ¢ikan psikolojik sermaye,
psikologlar tarafindan bireysel verimliligi gelistiren
kisisel bir ozellik olarak tanimlanmaktadir (Gohel,
2012: 35). Bu yeni yaklasim, calisan performansinin
artirilmast ve dolayisiyla Orgiitsel basarinin elde
edilmesinde,  Olgiilebilen,  gelistirilebilen  ve
yonetilebilen insan kaynaklarinin pozitif bigimde
yonlendirilmis  gliglii ~ yonlerini  ve  psikolojik
kapasitelerini arastirmaktadir (Turner, Barling &
Zaharatos, 2002: 715). Diger bir ifadeyle orgiitte
calisanlarin gosterdigi davranislarla orgiit ¢iktilari
arasinda baglanti kurmaktadir (Abbas & Raja, 2010:
8).  Psikolojik sermaye kavrami, is performansi
(Luthans, Norman, Avolio & Avey, 2008: 233), is
tatmini (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007:
560), is stres diizeyi (Avey, Luthans & Jensen, 2009:
682), is devamliligi, orgiitsel baglilik, sinizm (Avey
vd., 2008: 62) gibi oOrgiitsel unsurlarla da iligkilidir.
Kisaca tamimlamak gerekirse; psikolojik sermaye,
“bireyin pozitif psikolojik gelisme hali” olarak
tanimlanmakta ve psikolojik sermaye bireyde “Ben
kimim?” “Kim olacagim?” sorularinin cevabini
aramaktadir (Luthans, Youssef & Avolio, 2006: 2).
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Psikolojik sermaye, orgiitlerde onemi gittikce artan
insan kaynaklar1 uygulamalarinin anlagilmas: ve
yonetilmesi konusunda yeni ve farkli bir bakig agisi
getirmektedir. Bu bakis agisint diger yaklagimlardan
ayirt edebilmek igin psikolojik sermaye kavraminin
belli basli ozelliklerini bilmekte yarar vardir. Bu
ozellikler su sekilde siralanabilmektedir (Nelson &
Cooper, 2007: 11 akt. Polat¢i, 2014: 116):

+ Psikolojik sermaye, beseri
fazlasini ifade etmektedir.

sermayeden daha

» Psikolojik sermaye, sosyal
fazlasim ifade etmektedir.

sermayeden daha

+ Psikolojik sermaye pozitiftir.

» Psikolojik sermaye essizdir.

» Psikolojik sermaye teori ve arastirma tabanlidir.
+ Psikolojik sermaye 6lgiilebilirdir.

» Psikolojik sermaye durum temellidir, bu nedenle
gelistirilebilirdir.

» Psikolojik tizerinde

etkilidir.

sermaye i3 performansi

Psikolojik sermaye, aragtirma, tartisma ve gelismeye
acitk bir kavramdir. Bu sebeple biligsel boyut
icerisinde yer alan yaraticilik ve bilgelik; duygusal
boyutta yer alan mizah, iyi olus; sosyal boyutta yer
alan duygusal zeka, bagislayicilik, minnettarlik ve {ist

diizey boyutta yer alan spiritializm, cesaret,
otantiklik gibi ¢ok cesitli kavramlarin gelecek
caligmalarda  arastirilmast  psikolojik  sermaye

kavramim1 daha da gelistirecektir. Bu ¢aligmada
psikolojik sermayenin Luthans, Youssef ve Avolio
(2007) tarafindan gelistirilmis ve literatiirde kabul
gormiis dort temel boyutu ele alinmigtir. Bu boyutlar;
zor gorevleri basariyla tamamlamak igin yeterli
cabay1r gosterme ve sorumluluk almak igin giivene
sahip olmay: ifade eden 6z yeterlilik, simdi ya da
gelecekte basarili olma konusunda pozitif bir atif
gelistirmeyi ifade eden iyimserlik, hedeflere yonelik
azim gostermek ve gerektiginde basarili olmak i¢in
hedeflere giden yeni yollar bulmay: ifade eden umut
ve son olarak sorunlar ve zorluklar tarafindan
kusatildiginda basartya ulagsmak i¢in  kendini
toparlamak ve bu igine diisiilen durumu kaldirmay1
ifade eden dayaniklilik olarak ifade edilmektedir
(Luthans vd., 2007 :3).

Oz yeterlilik: Oz yeterlilik, kokeni bireylerin kendi
yeterlilikleri hakkindaki kanaatlerine ve bunun
davraniglara etkisi hakkinda caligmalar yapan
Bandura’nin “sosyal-bilig teorisi’nde ortaya konan
bir kavramdir (Bandura, 2001: 5; Bikmaz, 2004: 178;

Akcay, 2011: 81). Bandura, bireyin bir davranisi
gerceklestirmesi icin gereken motive edici unsurlari
beklenen sonu¢ ve bu sonuca verilen deger olarak
ifade etmistir. Bu unsurlara daha sonra 6z yeterliligi
eklemistir. Oz yeterliligin motivasyonu hem olumlu
hem de olumsuz ydnlerden etkiledigini soylemek
miimkiindiir. Kendine giiveni (6z yeterliligi) ytliksek
olan insanlar hedeflerine ulagsmak igin zorluklara
kars1 motivasyonlarini ve  performanslarin
yiikseltecek zorlayict gorevler secerler (Cavus &
Gokgen, 2015: 245).

Iyimserlik: Psikolojik sermayenin diger bir boyutu
olan iyimserligi, hedefe ulasmak i¢in gdsterilecek
gayret ugruna kisinin karsilagabilecegi olaylarin
sonuglari hakkinda israrct davranmasint saglayacak
sekilde, kiginin hayatta bagina iyi seylerin gelecegine
dair genellenmis bir beklenti olarak tanimlamak
miimkiindiir (Luthans vd., 2007: 87). Iyimserligin
beklentiye dayanmasi sebebiyle ger¢ek disi bir

degerlendirme  oldugu ve  henliz  kontrolii
saglanmamig bir slirece dayandigini  sdylemek
miimkiindiir. Ozel bir durumda bireyin ne

basardigmin objektif bir degerlendirmesini ve o
stirecte verilmis uygun kaynaklarin da

degerlendirilmesini igerir (Peterson & Luthans, 2003:
28).

Umut: Psikolojik sermayenin Olciilebilir
boyutlarindan birisi olarak umut, giinliik yagantimizin
hemen hemen her alaninda sik¢a kullanilan bir
kavram olarak one ¢iksa da, pozitif psikoloji alaninda
iizerinde ¢okga arastirmalar yapilmig, koklii bir teorik
alt yaprya sahiptir (Jensen & Luthans, 2006: 261).
Umut, amaca yonelik enerji ve birbirinin yerine
gegebilecek tiirde yollarin karsilikli etkilesiminden
ortaya ¢ikan pozitif motivasyonel bir durumdur
(Brandt, Gomes & Boyanova, 2011: 270). Umut,
degerli amagclar belirleme inancidir (Synder, 2000 akt.
Cetin & Basim, 2011: 82). Umut diizeyi yiiksek olan
bireyler ile diisitk umut diizeyine sahip olan bireyler
arasinda, amagclara ulasma bakimindan Onemli
farkliliklar oldugu bilinmektedir (Akman & Korkut,
2003: 194). Bu sebeple, bu durum orgiitler agisindan
incelendiginde, oOrgiit igerisinde yer alan c¢alisanlarin
umut diizeyi yiikseldikce oOrgiitiin degerinin de
artacagi beklenmektedir (Yildirim, 2014: 80).

Dayanmikhilik: Psikolojik sermayenin boyutlarindan
biri olan dayaniklilik kavram olarak, sikinti,
belirsizlik, ¢atisma, Dbasarisizik gibi olumsuz
durumlar ile pozitif degisim, ilerleme ve artan
sorumluluk gibi olumlu durumlar karsisinda adim
atma, harekete gecme olarak tanimlanmaktadir.
(Avey vd., 2008: 4). Diger bir tanima gore ise
dayaniklilik, risk veya =zorluklarla karsi karsiya
kalindiginda, bu durumlara pozitif tepki gosterme ve
uyum saglamak olarak belirtilmektedir (Norman,
Avey, Nimnicht & Pigeon, 2010: 381).
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Psikolojik sermaye, birgok pozitif orgiitsel davranig
kriterini bir araya getirerek biitlinlestiren son derece
onemli temel bir yapidir. Bu nedenle psikolojik
sermayenin tiim boyutlarinin birbirleri ile iliskili
oldugu ifade edilmektedir. Ornegin umut diizeyi
yiikksek insanlar, zorluklarin {istesinden gelme
konusunda daha fazla motive olmalari sebebiyle
olaylara ve durumlara karsi daha ¢ok direng
gostermektedirler. Oz yeterlikleri yiiksek insanlar,
umutlarini, iyimserliklerini ve dayanikliliklarini
hayatlarina kolaylikla uygularlar (Luthans vd, 2006:
19).

2.2. ise Yabancilasma

Yabancilasma kavrami, Simsek ve arkadaslari
tarafindan bir insanin hayatini, insanin 6ziine aykiri
bir hayat tarzina veya insan dogasma uygun
dismeyen bir yasam sekline biirlindiirmesi olarak
tanimlanmaktadir. Yabancilagsma esasen, insanin
kendi yasaminin basroliindeki 6zne olmaktan gikip,
yasaminin nesnesi durumuna gelmesi olarak da ifade
edilebilir. Yabancilagsma insanin kendini, &ziinii
gerceklestirmeye c¢alisan yaratici insan (6zne) ile
yasamin karmasas: i¢inde kendisini kaybeden, yani
bagkalar1 tarafindan etkilenip kendisinin olmak
istediginin diginda bir yonde yonlendirilen insan
(nesne) olarak ikiye ayrilmasidir (Simsek, Celik,
Akgemci & Fettahlioglu, 2006: 570). En genel
anlamda yabancilasmayi, bireyin gerek topluma
gerckse kendisine kargt anlamsiz bir hissiyat
igerisinde bulunmasi olarak ifade etmek miimkiindiir
(Giirsoy, 2014: 5).

Yabancilagma kavrami 6zellikle is yasaminda siklikla
kargilagilan bir durumdur. Bugiine dek yapilan ¢esitli
caligmalar incelendiginde, yabancilasma kavraminin,
bireyin icinde yasadigt toplumun kosullarindan,
sosyal g¢evresi ve is ¢evresinin kosullarindan kendi
bireysel kosullarina kadar bir¢ok farkli faktdrden
etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Yabancilagma
olgusu, siyasal ve ekonomik temelli iligkilerde oldugu
gibi biitlin iliskilerde bir bozulmay1 ifade etmektedir
(Tuna & Yesiltas, 2014: 108). Bu bozulma
neticesinde, kisiler kendi 6zline ve benligine uygun
olmayan bi¢imde yasamak zorunda kalarak yasamin
oziinden uzaklasabilirler. Ozellikle teknolojinin
insanin  denetiminden ¢ikip insani  denetleme
asamasina gelmesi, ig gorenin is arkadaslarindan
uzaklastirilip teknolojiyle bag basa kalmasi, iirettigi
iriinii kendi iretimi olarak algilayamamasi ve kendi
yasami, gelecegi lizerinde denetim sahibi olamamasi

insanin  yabancilagmasinin  nedenleri olarak
siralanmaktadir (Erdem, 2014: 521). Her disiplin
yabancilagmayr kendi agisindan ele alarak
tanimlayabilmektedir. ~ Sosyoloji  alanmna  gore

yabancilagsma farkli, hukuk alanina gore farkls,
psikolojiye  gore daha farkli bir bigimde
tanimlanabilmektedir. Bu c¢aligmada yabancilasma,

orglit agisindan ise yabancilagsma konusu olarak ele
almacaktir. Bu kapsamda incelendiginde ¢alisanin ise
yabancilagmasi, is gorenin Orgiitsel siireglerdeki
kontroliinii kaybetmesi, kendisini ifade edememesi ve
isine karst giigsiizlik hissi duymasi sonucunda
olusmaktadir. Bununla birlikte, bireyin isinde
otonomiye ve isinin {izerinde kontrol yetkisine sahip
olmamasi, igse yabancilagsma duygusunun olugmasina
katki saglamaktadir (Ceylan & Sulu, 2010: 67). Orgiit
icerisinde ¢aliganin ise yabancilagmasi istenmeyen bir
durumdur. Ise yabancilasma calisanin  emegine
yabancilagsmasiyla birlikte baglamaktadir. Emege
yabancilasma kavraminda, 6rgiit ¢alisaninin emegini
sanki kendi emegi degilmis gibi gormesi s6z
konusudur. Bu kavrami ilk kez Karl Marx
kullanmistir (Basaran, 2008 akt. Erdem, 2014: 521).
Ise yabancilasmanin 6rgiit icerisinden kaynaklanan
nedenler ve oOrgiit dist nedenler olmak fiizere ¢ok
gesitli nedenleri bulunmaktadir. Ancak genel
itibariyle belirtmek gerekirse; herhangi bir seye igten
ve derinden baglanamama, kisinin yaptigr is ile
kendini ifade edememesi, isin kendi gercekligiyle
uyusmamasi, c¢alisanin iginden duygusal anlamda
daha fazla sogumasi, ise kars1 ilgisizlik, is ile
biitiinlesememe, igten geri c¢ekilme, iligkilerin
kopuklugu ile isten ve dolayisiyla drgiitten izole olma
gibi duygular ise yabancilagsmanin belirtileri olarak
goriilmektedir (Erjem, 2005: 3; Unsar & Karahan,
2011: 362; Kaya & Serceoglu, 2013: 314). Ise
yabancilagma, kisisel bir 6zellik olmasindan ziyade
daha ¢ok calisma kosullarina bagli olarak ortaya
¢ikan; bireyin fiziksel ve =zihinsel olarak sosyal
etkilesim diizeyinden uzaklasarak ilgisizlik ve
biitiinlesememe durumunu ifade etmektedir. Bu
sebeple, oOrgiit icerisinde sunulan ¢alisma sartlarinin
ve neticede olusan caligma ortaminin bireylerin ise
yabancilasma diizeylerini onemli 6lgiide etkiledigi
diigiiniilmektedir (Banai, Reise & Probst, 2004: 377,
DiPietro & Pizam, 2008: 23). Bu dogrultudan
hareketle, orgiit kiltirdi, orgit iklimi ve orgiitsel
destek gibi orgiitsel faktorlerin ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarimi  olumlu  veya olumsuz  ydnde
sekillendirerek,  bireylerin  ige  yabancilagma
diizeylerini arttirmasi ya da azaltmasi beklenmektedir
(Kanten & Ulker, 2014: 625).

2.3. Orgiitsel Destek

Destek, farkli kaynaklardan gelen faydali katkilarin,
takdirin, duygularin, bilgilerin bireylerde algilanan
akig1 olarak belirtilmektedir (Parasuraman, Greenhaus
& Granrose, 1992: 340). Her insan hayatinin her
evresinde  baskalar1  tarafindan  desteklendigini
diistinerek kendisini iyi hisseder. Buna bagl olarak
kisinin hayatimin biiylik bir boliimiini caligarak
gecirdigi disiiniiliirse, bir orgiit i¢inde calisan olarak,
calistig1 yerde desteklendigini hissetmesi son derece
Oonemlidir. Kiginin ¢alisgtigi  kurumdan  destek
algilamas1 anlamina gelen Orgilitsel destek ilgili
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yazinda ¢ok karsilagilan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir (Giray & Sahin, 2012: 2). Bireysel
performanslarini arttirarak orgiitsel hedeflere ulasmak
icin calisanlar Orgiit iginde destek alma ihtiyaci
duyarlar. Orgiitsel ~destek, “galisanlarin  orgiite
katkilarinin  degerinin  bilinmesi ve ¢aliganlarin
mutlulugunun Snemsenmesinin  derecesine bagl
olarak gelistirdikleri algilar” olarak agiklanmaktadir
(Ring, 2011: 157). Orgiitsel destek en genel
anlamiyla, orgiit degerlerinin calisanlarin esenligini
saglayacak bi¢cimde ve onlarin mutluluklarin
artirmaya yonelik nitelik tasimasimin algilanmasi
durumudur (Eisenberger, Huntington, Hutchison &
Sowa, 1986: 501). Orgiitsel destek, belirli bir olayda
bir anda ortaya ¢ikan bir durum degildir. Aksine,
calisanlarin orgiitte bulunduklar: siire boyunca orgiit
tarafindan gordiikleri olumlu muamelenin ge¢misi ile
ilgilidir. Orgiitsel destek, iyilestirilmis is metotlarin
ve ¢alisma kosullarini, ¢alisanlarin refahina duyulan
ilgiyi, ulagilabilir hedefleri, is gorenlerine anlayis
gosteren  Orgiitii,  yeterli  bilgiyi, iletisimi,
cesaretlendirmeyi ve uyusmazliklara toleransi igine
alabilir (Karakurt, 2012: 30).

Orgiitsel destek teorisine goére calisanlar, sosyo-
duygusal ihtiyaglarimin kargilanmasinda, c¢abalarinin
odiillendirilmesinde organizasyonun goniilli oldugu
kanaatine vardiklarinda, mutluluklarinin
onemsendigi, ¢abalarinin takdir edildigine dair
inanglar olustururlar. Calisanlarda olusan tim bu
inanglar, Orgiitsel destek olarak adlandirilmaktadir
(Eisenberger vd., 1986: 500). Calisanlarin fikirlerinin
onemsenmesi ve kendisine isle ilgili veya is dig1 her
konuda destek olunmasi onlarin performanslarini
artiracaktir. Calisanlarin  6neri ve sikayetlerinin
dinlenmemesi, dikkate alinmamasi, kisilerin orgiitte
kabul gormediklerini hissetmelerine, is
etkilesiminden dogan psikolojik anlamin yokluguna
neden olabilir. Bu gibi durumlar ¢aliganlar tarafindan
algilanan orgiitsel destek inancinin azalmasina sebep
olabilecektir (Cakir, 2001: 68; Ozdevecioglu, 2003:
117).

3. DEGISKENLER ARASI IiLiSKiLER VE
HiPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

3.1. Psikolojik Sermaye ve ise Yabancilasma
Hiskisi

Ise yabancilasmay: etkileyen unsurlarin incelendigi
caligmalara bakildiginda (Afrasiabi, Solokloo &
Ghodrati, 2013; Nabavi & Shahryari, 2014; Sayi,
2014; Ozdogan, 2014; Yalgin & Koyuncu, 2014;
Erdem, 2014; Kanten & Ulker, 2014; Yorulmaz,
Altinkurt & Yilmaz, 2015) genel itibariyle
orgiitlerdeki iletisim sekli, politika ve prosediirler,
algilanan yonetim ve liderlik tarzi, demokratik ve

sosyal  biitiinlesmenin  saglanamamasi,  giiven
duygusu, 1liman olmayan Orgiit iklimi, oOrgiit ici
kogluk uygulamalari, ¢aliganlarin islerinde kendilerini
ifade edememeleri, ger¢ek duygu ve diisiincelerini
gizlemek durumunda kalmalari, isin gerektirdigi
roller gibi ¢ok ¢esitli bireysel ve orgiitsel faktorler ise
yabancilagma duygusunun olusmasinda onemli etkiye
sahip degiskenler olarak belirtilmistir. Bu baglamda,
egitim kurumlarindaki yabancilagma siireci ve
kurumsal degerler dogrultusunda egitim kurumlarinda
yapilan  c¢alisma  sonucunda; yabancilasmanin
kisilerde zihinsel, fiziksel ve duygusal bir takim
gelismeleri aksattigi belirtilmistir (Polat & Yavas,
2012). Birbirinden farkli  hizmet sektoriinde
calisanlarin ise yabancilasma durumlart iizerinde
gerceklestirilen bir ¢alismada, ¢alisanlarin faaliyette
bulunduklar1 islerde isin gerektirdigi rol ve kendi
duygular1  arasinda kalarak kendilerini ifade
edemedikleri ve bu sebeple ise yabancilastiklari
sonucuna ulagsmiglardir (Kaya & Serceoglu, 2013).
Psikolojik sermaye, umut, iyimserlik, 6z-yeterlilik ve
dayaniklilik boyutlart ile agiklanan ve bireylerin
pozitif gili¢lerine odaklanan bir kavram olarak
kargimiza c¢ikmaktadir. Degisen ve gelisen diinya
diizeninde hayatin biiyilk bir bdliimiiniin  bir
organizasyona bagli olarak is basinda calisilarak
gegirildigi goz oniine alindiginda insanlarin islerinden
olan beklentilerinin artmast makul karsilanacaktir.
Bireyler, umut, iyimserlik, 06z-yeterlilik ve
dayaniklilik gibi psikolojik sermaye unsurlari ile
bagli bulunduklar1 6rgiit igerisinde giiven duygusu
gelistirerek daha etkin ¢aligmalar ile orgiitsel ¢iktilara
katkida bulunma istegi icerisinde olacaklardir. Ancak
bireylerin  bu istek, calisma azmi ve
motivasyonlarinin  devamliliginin  saglanmasinda
Orgiit desteginin son derece Onemli bir etkisi
bulunmaktadir. Orgiit tarafindan yonetim destegi
goremeyen, kendisine  sorumluluk ve  yetki
verilmeyen, kendi yetenek ve becerilerini ise
aktaramayacak rutin bir g¢alisma ortami igerisinde
sikisan, giiclii yonlerini ve psikolojik kapasitesini
genigletemeyen i goren isinin devamliligt ve
Orgiitiiniin istikrar1 ve giiclenmesini saglayacak tutum
ve davraniglardan kaginarak ise yabancilagacaktir.
Psikolojik sermaye ve ige yabancilasma kavramsal
olarak degerlendirildiginde aralarinda anlamli ve
gicli  bir negatif iligki olmast  gerektigi
distiniilmektedir. Diger bir ifadeyle, psikolojik
sermaye diizeyi yiiksek olan c¢alisanlarin diigiik
olanlara gore ise yabancilasmalarinin daha az olacag:
degerlendirilmekle birlikte yapilan alan yazin
aragtirmasinda  psikolojik  sermaye ve @ ise
yabancilagsma degiskenlerini bir arada inceleyen
siurlt sayida calisma oldugu goriilmektedir (Tokmak,
2014; Begenirbas, 2015). Bu c¢aligmalardan biri
Tokmak  tarafindan 2014  yilinda  miisteri
memnuniyetinin lojistik sektoriinde yer alan bir
isletmenin c¢aligsanlarinin katilimi ile duygusal emek
ile ise yabancilagma iliskisinde psikolojik sermayenin
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diizenleyici  etkisinin  bulunup  bulunmadigin
aragtirmak amaciyla gerceklestirilmigtir. Calisma
sonucunda, calisanlarin duygusal emek
yogunlugundaki artigin, ise yabancilagmalarini
artirdigt  ve onlarin sahip oldugu psikolojik
sermayelerinin duygusal emek ile igse yabancilagma
arasindaki iligkide diizenleyici bir rol istlendigi
sonucuna ulasilmigtir. Psikolojik sermaye ve ise
yabancilagsma arasindaki iliskinin incelenmesine
yonelik  yapilmus  calismalarin = azli§i,  ise
yabancilasmanin  6nemli  Onciillerini  inceleme
ihtiyacint ~ dogurmaktadir. Bu  onciillerin  en
onemlilerinden biri olarak yazinda sik¢a calisiimis
olan tiikenmislik kavrami ve isten ayrilma niyeti ile
psikolojik sermaye arasinda yapilan ¢alismalar
incelendiginde, psikolojik sermayenin tiikenmisligi
ve isten ayrilma niyetini negatif yonde anlamli olarak
etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Topcu & Ocak,
2012, Cetin, Sesen & Basim, 2013; Hansen,
Buitendach & Kanengoni, 2015; Bester, Stander &
Zyl, 2015). Psikolojik sermayenin dort boyutu (umut,

iyimserlik, 06z-yeterlilik, dayaniklilik) ile ilgili
degiskenlerin arasindaki iligkiyi inceleyen
arastirmalara ise rastlanmamistir. Bu bakimdan

psikolojik sermayenin dort boyutunun ayri ayri ele
almarak calisma konusu degiskenlerle iligkilerinin
aragtiriliyor olmasi, bu g¢alismayr 6zgiin kilan bir
Ozellik  olmaktadir.  Kuramdan ve  gorgiil
aragtirmalardan yola ¢ikilarak olusturulan hipotezler
asagida sunulmustur:

Hipotez 1: Calisanlarin algiladiklar1 6z-yeterlilik
diizeyi ise yabancilasmay1 negatif ve anlamli olarak
etkiler.

Hipotez 2: Calisanlarin algiladiklar1 iyimserlik
diizeyi ise yabancilagsmayi negatif ve anlamli olarak
etkiler.

Hipotez 3: Calisanlarin algiladiklart umut diizeyi ise
yabancilagmay1 negatif ve anlamli olarak etkiler.

Hipotez 4: Calisanlarin algiladiklar1 dayaniklilik
diizeyi ise yabancilagsmayi negatif ve anlamli olarak
etkiler.

3.2. Orgiitsel Destek ve ise Yabancilasma Tiliskisi

Ise yabancilasma kavramm, bireyin cevresinden,
yaptigi isten ya da benliginden ayrilma veya
uzaklasma  duygusudur. Is  orgiitlerinde ise
yabancilagma kavraminin ortaya ¢ikardigr birgok
olumsuz sonuglar oldugu ve verimliligi diisiirdiigii
bilinmektedir. Konu ile ilgili yapilan yerli ve yabanci
caligmalarda ise yabancilasmayi ortaya ¢ikaran pek
¢ok Onciiliin oldugu ve neticede hem Orgiit hem de
birey agisindan olumsuz olabilen sonuglari oldugu
belirtilmektedir. Yaptigi isin degersiz oldugunu
diistinen, kendini bagli bulundugu orgiite ait

hissetmeyen ¢alisanlar bir slire sonra ise
yabancilasmaya baslamaktadir. Bu durum ise orgiitler
agisindan  en  sikintilh  durumlardan  birisini
olusturmaktadir. Yabancilagma sorunu yasayan
calisanlarin zaman igerisinde ig yerine aidiyet
duygusunu tamamen kaybederek is yerinden ayrilmak
icin farkli arayislara yonelmesi oOrgiit ve calisan
acisindan beklenen olumsuz sonuglardan biri olarak
karsimiza c¢ikmaktadir (Ozdogan, 2014: 60). Aksi
diistiniilecek olursa; calistigt Orgilitte uygun bir
calisma ortamina sahip olan calisanin, oOrgiit ile
arasinda giicli bir duygusal bag olusarak is
performansinin artmasi ve bunlar dogrultusunda
yabancilagsma hissinde azalma olmasi beklenmektedir
(Tekingilindiiz, Kurtuldu & Egilmez, 2016: 689).
Yerli ve yabanci literatiirde Orgiitsel destek ve ise
yabancilasma  degigskenleri  arasindaki  iligkiyi
inceleyen caligma sayist az olmakla birlikte bu iki
degiskenin Onciilleri ya da yakin kavramlarla
yapilmis ¢alismalar mevcuttur. Ise yabancilasmanin
sonucu olarak gosterilebilecek isten ayrilma niyetinin
algilanan Orgiitsel destek ile iliskisini aragtirmak
iizere Turung ve Celik (2010) tarafindan yapilan
calisma sonucunda, algilanan oOrgiitsel destegin isten
ayrilma  niyetini  Onemli  olgiide  azalttigi
bulgulanmigtir  (r=-,37 p<0.01). Ring (2011)
tarafindan tasimacilik sektoriinde g¢alisanlar {izerine
yapilan bir diger c¢alismada algilanan Orgiitsel
destegin  personel devir hiz1 izerine etkisi
aragtirllmistir. Caligma sonucunda, isi birakma niyeti
ile algilanan orgiitsel destek arasinda (r=-,51 p<0.01)
negatif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur. Orgiitsel
destegin olumsuz sonuglarindan birinin tiikenmislik
oldugu (Karacaoglu & Arslan, 2013: 459) ve
tikenmiglik kavramimin da ise yabancilasmanin
onemli bir dnciilii oldugu bilinmektedir. Bu amacla
yazin arastirmasinda One ¢ikan bir diger calisma
Karacaoglu ve Arslan (2013) tarafindan calisanlarin
algiladiklar1 orgiitsel destegin tiikenmislik diizeyleri
iizerine etkisini belirlemek tizere Kayseri organize
sanayi bolgesinde faaliyet gdsteren imalat sanayi
isletmelerinde  ¢alisan 333 kisi  lizerinde
gerceklestirilmistir. Calisma sonucunda, ¢alisanlarca
algilanan orgiitsel destek ile genel tiikenmislik ve
onun  boyutlarindan  duygusal  tikenme ve
duyarsizlasma arasinda (f =-,208) negatif yonlii ve
zayif bir etkilesim, 6te yandan diisiik kisisel basari
hissi boyutu (f=,303 p=0.00) ile pozitif yonlii ve yine
zayif bir etkilesimin oldugu sonucuna varilmustir.
Tiiziin Kalemci, Cetin ve Basim (2014) tarafindan
Tirkiye’de faaliyet gdsteren devlet tiniversitelerinde
gorev yapan 255 akademisyen lizerinde destekleyici
Orgiitsel  uygulamalarm  isten ayrilma  niyeti
iizerindeki etkisini incelemek {izere gerceklestirilen
aragtirma, algilanan orgiitsel destek ve amir destegi
ile isten ayrilma niyeti arasinda (r=-,53 p<0.01) ters
yonlii bir iliski oldugunu gdstermistir. isten ayrilma
niyetinin algilanan orgiitsel destek iizerindeki etkisini
belirlemek {izere yapilan diger bir ¢alisma,
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Tiirkiye’de yer alan devlet ve vakif liniversitelerinde
gorev yapmakta olan 570 akademik personel lizerinde
Biiyilikyilmaz ve Cakmak (2014) tarafindan yapilan
bir c¢alisma ile gergeklestirilmistir.  Calisma
sonucunda, algilanan orgiitsel destek ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif yonli anlamli bir iligki tespit
edilmistir (r=-,626 p<0.01). Hastane calisanlarinin
algilanan orgiitsel desteginin, ise yabancilagsma ve
Orgiite baglilig1 tizerindeki etkisini ortaya koymak
amactyla Istanbul ilinde faaliyet gostermekte olan
0zel hastanelerden A smifi olarak tamimlanan 2
hastaneden 118 c¢alisan iizerinde gergeklestirdikleri
calisma sonucunda, Orgiitsel destek algisinin ise
yabancilagma iizerinde negatif yonde orta diizeyde
anlamli korelasyon gosterdigini (r=-0,456) tespit
etmislerdir. (Tastan, Is¢i & Arslan, 2014). Yapilan
alan yazin taramasi ve gorgiil arastirmalar neticesinde
orgiitsel destek ve ise yabancilagsma arasinda negatif
yonlii bir iliskinin bulundugu diisiiniilmektedir. Bu
bilgiler 1s1g1nda kurulan hipotez;

Hipotez 9: Calisanlarin algiladiklar1 6rgiitsel destek
diizeyi ise yabancilagma diizeylerini negatif ve
anlamli olarak etkiler.

Yapilan arastirmalardan elde edilen bulgulardan,
psikolojik sermayenin ise yabancilagmaya etkisinde
orgiitsel  destegin  aracilik  rolii  olabilecegi
diistiniilmektedir. Literatiirde isletmelerde psikolojik
sermayenin bireylerin ige yabancilagmasinin etkisinde
orgiitsel destegin aracilik rollinii inceleyen bir
arastirmaya rastlanmamugstir. Bu ihtiyagtan yola
cikilarak psikolojik sermayenin bireylerin ise
yabancilagmasina etkisinde orgiitsel destegin aracilik
roliinii  arastirmak lizere asagidaki hipotezler
olusturulmustur.

Hipotez 10: Caliganlarin algiladiklart 6z-yeterlilik
diizeyinin ise yabancilagsmayr etkisinde Orgiitsel
destegin aracilik etkisi vardir.

Hipotez 11: Calisanlarin algiladiklar1 iyimserlik
diizeyinin ise yabancilasmayr etkisinde Orgiitsel
destegin aracilik etkisi vardir.

Hipotez 12: Calisanlarin algiladiklari umut diizeyinin
ise yabancilagsmayr etkisinde Orgiitsel destegin
aracilik etkisi vardir.

Hipotez 13: Calisanlarin algiladiklar1 dayaniklilik
diizeyinin ise yabancilagsmayr etkisinde Orgiitsel
destegin aracilik etkisi vardir.

Kuramdan ve gorgiil arastirmalardan yola ¢ikilarak
olusturulan arastirma modeli ve hipotezler Sekil 1°de
sunulmustur:

4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Psikolojik sermayenin (PS) dort boyutunun, ise
yabancilasma (IYB) iizerine etkisini ve bu etkide
orgiitsel destegin (OD) aracilik roliinii belirlemeye
yonelik olan bu arastirmada, oncelikle 6rneklem ve
Olgeklere iliskin bilgilere yer verilmistir. Ardindan
orneklemden elde edilen veriler 1s18inda olusturulan
modele iliskin analizler yapilmistir. Bu kapsamda
oncelikle her bir degiskenin dogrulayici faktor analizi
yapilmis ardindan degiskenler arasi korelasyonlar
tespit edilmistir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizi
ile hipotezler ve aracilik etkileri test edilmistir.
Ardindan aracilik etkilerini test etmek {iizere Sobel
testleri yapilmistir. Tiim bu analizler sonucunda elde
edilen bulgular mevcut literatiir ile karsilastirilarak
yOnetici ve arastirmacilara onerilerde bulunulmustur.
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Tahlo 1. Dogulayica Faktor Analizi Sonucunda Olgeklerin Uyum Ivilig Degerler

Degiskenler CMIN/DF GFI AGFI  CFI NFI TLI RMSEA
<5 =85 =80 =00 =00 =00 <08
1. Dzyveterlilik (OZT) 28 g g o9 g o9 04
2. Ivimserlik (IYM) 31 o9 g o9 g o9 s
2. Umut (UMT) 33 96 98 97 98 98 06
4. Dayamkhhk (DYN) 13 96 96 95 97 96 0z
5. Org. Des. (OD) 31 o7 6 g g o7 06
6.0z Yab.(dYE) 41 g o7 o9 o7 ek ik

Mot: Uy iyilig deger araliklan “Rabad edilebilir” standartlara gire dizenlenim igtit,

4.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirma evrenini Ankara’da savunma sanayi
sektoriinde faaliyet gdsteren 6zel bir isletme ve bu
isletme ile i3 yapan tageron Savunma sanayi
isletmelerinin ¢alisanlari olusturmaktadir. Bu evrende
yaklagik 25000 kisi ¢aligmaktadir. Ana kiitleden %95
giivenilirlik sinirlari igerisinde %5°lik bir hata pay:
dikkate alinarak orneklem biiytikliigli 378 kisi olarak
hesap edilmistir (Sekaran, 1992). Bu kapsamda
kiimelere gore drnekleme yontemiyle tesadiifi olarak
secilen igletmelerden toplam 600 kisiye anket
uygulamasi yapilmast planlanmistir. Gonderilen
anketlerden 402’si geri donmiis, 396’s1 analiz
yapmak i¢in uygun bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin % 64,9’u erkek (n=257), %
76’s1 (n=301) evlidir. Calisanlarin % 31,1’i (n=123)
lise, %58,3 i (n=231) iniversite, % 6,8’1 de (n=27)
de lisansiistii egitim derecesine sahiptir. Orneklemin,
% 16,9’u (n=67) 18-24 yas, % 31,8’1 (n=126) 25-32
yas, % 29,8’i (n=118) 33-40 yas ve % 21,5’1 de
(n=85) 41 ve yukar1 yaglar arasindadir. Calisanlarin
%31,7’si (n=125) 3 yildan az, %35,8’1 (n=142) 4-9
yil arast, % 9,51 (n=48) 10-15 yil arast, % 13,30
(n=53) 16-21 yil arast ve %7’si de (n=28) de 22 ve
yukari yil is deneyimine sahiptir.

3.2. Arastirmanin Olgekleri

Psikolojik sermayenin (PS) dort boyutunun, ise
yabancilasma (IYB) iizerine etkisini ve bu etkide
orgiitsel destegin (OD) aracilik roliinii belirlemeye
yonelik olan bu aragtirmada kullanilan o&lgeklere
iliskin bilgiler asagida verilmektedir. Olgeklerin
Cronbach alfa giivenirlik katsayilart SPSS paket
programu ile dogrulayici faktor analizleri ise Amos
programu ile analiz edilmistir.

3.2.1. Psikolojik Sermaye (PS) Ol¢egi

Calisanlarin  psikolojik sermaye diizeyi ile ilgili
algilarin1 6lgmek iizere Luthans vd. (2007) tarafindan
gelistirilen, Cetin ve Basim (2012) tarafindan Tiirk¢e
uyarlamas1 yapilan dort boyutlu (6z-yeterlilik,

iyimserlik, umut ve dayaniklilik) 6l¢ek kullanilmistir.
Olgek, her bir boyut altisar ifade olmak iizere toplam
24 ifadeden olusmaktadir. Bu &lgekte yer alan
ifadeler, “Caligma alanimda, hedefler/amaglar
belirlemede kendime giivenirim”, “Herhangi bir
problemin ¢dziimii icin birgok yol vardir”, “Isimde
benim i¢in belirsizlikler oldugunda, her zaman en
iyisini isterim”, “Eger zorunda kalirsam, isimde kendi
basima yeterim” seklindedir. Olgekte cevaplar 5°li
likert  olgegi  ile  alinmustir  (1=Kesinlikle
katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Cetin ve
Basim (2012) tarafindan yapilan giivenilirlik
analizleri sonucunda, Cronbach alfa giivenirlik
katsayisinin 6z-yeterlilik i¢in .85, iyimserlik i¢in .67,
umut i¢in .81 ve dayaniklilik i¢in .68 olarak tespit
edilmistir. Ayrica Olgegin toplam Cronbach Alfa
katsayis1 0,91 olarak hesaplanmugtir.

Olgegin KMO analiz sonucu sirasiyla .88, .83, .86 ve
.87 ve Barlett testi anlamli (p=.000) olarak tespit
edilmistir. Bu ¢caligmada 6lgegin yap1 gegerliligini test
etmek maksadiyla dogrulayict faktdr analizi
yaptlmigtir. Faktdr analizi sonucunda verilerin
Olcegin dort boyutlu yapisina uyum sagladigi ve
faktor yiiklerinin oz-yeterlilik igcin .65 ile .78,
iyimserlik i¢in .74-.85, umut i¢in .76-.83ve
dayaniklilik i¢in .73-90 arasinda oldugu tespit
edilmistir. Olgegin uyum iyiligi degerleri diger
Ol¢eklerinki ile birlikte Tablo 1°de sunulmustur.
Yapilan giivenirlik analizi sonucunda o&lgegin
Cronbach alfa gilivenirlik katsayilart sirasiyla .90 .84,
.89 ve .81 olarak bulunmustur.

3.2.2. 0rgiitsel Destek (OD) dlgegi

Calisanlarin algiladiklart oOrgiitsel destek diizeyini
belirlemek {izere Eisenberger ve arkadaslari (1986)
tarafindan gelistirilen, Armstrong-Stassen ve Ursel
(2009) tarafindan kisaltilarak 10 maddeli hale
getirilen ve Akkog, Caligkan ve Turung (2012)
tarafindan Tiirkce’ye uyarlamasi yapilan ve yerli
literatiire kazandirillan 6lgek kullanilmistir. Algilanan
orglitsel destek Olgeginde sorular “Calistigim
isletmenin ¢ikarlari i¢in alinan sorumluluklara deger
verilir" ve “Calistigim isletme benim iyi olmama ve
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Tahlo 2. Verilere digkin Ortalama, Standart Sapm a ve Korelagyon Degetlen

Ort. 5.5. OZY ivm UMT DYN OD iYe
1.0ZY 367 123 (90)
2.ivm 321 1.24 R (84)
2. UMT 329 125 Ag* LT H (89)
4.DYN 323 122 21* A4 3% (81)
5.0D 36T 1.19 H1#% TEH TEHE 53 (87)
6.1YB 237 1.20 AT 55k A 55 T4 (82)
*

p< 05, **p< 01

HNot: Cronbach alfa givenitlik katsayilan parantez iginde verilm igtir,

mutlu olmama 6nem verir" seklindedir. Olcekte
cevaplar 5°1i likert 6lgegi ile alinmistir (1=Kesinlikle
katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Akkog¢ vd.
(2012) tarafindan yapilan giivenilirlik analizlerinde
Cronbach alfa giivenirlik katsayisi .93 olarak tespit
edilmistir.

Olgegin KMO analiz sonucu .91 ve Barlett testi
anlamli  (p=.000) olarak tespit edilmistir. Bu
analizlerin ardindan AMOS paket programi ile
dogrulayici faktor analizi yapilmustir. Faktor analizi
sonucunda verilerin Olgegin tek faktorlii yapisina
uyum sagladig1 ve 6l¢egin faktor yiiklerinin .78 ile
.87 arasinda oldugu tespit edilmistir. Olgegin uyum
iyiligi degerleri diger 6lgeklerinki ile birlikte Tablo
1’de  sunulmustur. Yapilan giivenirlik analizi
sonucunda 6lgegin toplam Cronbach alfa giivenirlik
katsayis1 .87 olarak bulunmustur.

3.2.3. Ise Yabancilasma 0l§egi (IYB)

Calisanlarin ise yabancilagsmasinin belirlenmesinde
Hirschfeld ve Hubert (2000) tarafindan gelistirilen ve
Tiirkge uyarlamasi Ozbek (2011) tarafindan yapilan
dleek kullanlmistir. Olgek; “Is yasamumin gogu
anlamsiz aktivitelerle heba olmaktadir”, “Insanlarin
siki ¢aligmasimin bir 6nemi yok, sadece ¢ok az bir
kismi gercekten istedigini elde edebilir”, “Ne kadar
siki ¢alistiginin bir 6nemi yok, nasil olsa istediklerini
elde edemeyeceksin” seklinde toplam 10 ifadeden
olusmaktadir. Olgekte cevaplar 5°li likert dlcegi ile
almmustir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum). Ozbek (2011) tarafindan yapilan
giivenilirlik analizlerinde Cronbach alfa giivenirlik
katsay1s1 .75 olarak tespit edilmistir.

Calismada oOlcegin yap1 gecerliligini test etmek
maksadiyla kesfedici faktor analizi yapilmus, verilerin
Olcegin tek faktdrli yapismma uyum sagladigi
belirlenmistir. Olgegin faktor yiiklerinin .76 ile .84
arasinda oldugu, KMO analiz sonucu .89 ve Barlett
testi anlamli (p=.000) olarak tespit edilmistir.
Ardindan Amos paket programi ile dogrulayici faktor

analizi yapilmig, verilerin Olgegin tek faktorli
yapisina uyum sagladigi ve faktor yiiklerinin .72 ile
.79 arasinda oldugu tespit edilmistir. Olgegin uyum
iyiligi degerleri diger 6lgeklerinki ile birlikte Tablo
1’de  sunulmustur. Yapilan giivenirlik analizi
sonucunda olgegin toplam Cronbach alfa giivenirlik
katsayis1 .82 olarak bulunmustur.

5. BULGULAR

Arastirma sonucunda elde edilen verilere SPSS ve

Amos programinda analizler yapilmistir. Bu
kapsamda, ilk asamada arastirmada kullanilan
Olgeklerin  dogrulayici faktér analizleri (CFA)

yapitlmigtir. CFA sonuglart Tablo 1’ de toplu halde
sunulmustur.

Ikinci asamada ise katilimcilarin algiladiklari
psikolojik sermayenin 6z-yeterlilik, iyimserlik, umut
ve dayaniklilik boyutlar ile orgiitsel destek ve ise
yabancilagmalarina iliskin elde edilen verilerin
ortalamalari, standart sapmalar1 ve aralarindaki
korelasyonlara bakilmistir. Bulgular Tablo 2’de
sunulmustur. Analizin {igiincli asamasinda Baron ve
Kenny (1986) tarafindan Onerilen ¢ asamali
hiyerarsik regresyon analizi ile aracilik etkisi
arastirilmigtir.

Tablo 2’de de goriildiigii gibi arastirmaya konu
edilen tiim bagimh ve bagimsiz degiskenler
arasinda anlamh iliskiler bulunmaktadir. Bu
nedenle degigskenler arasinda Onemli etkiler
ongoriilebilmektedir. Analiz kapsaminda modelde
¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini
belirlemek maksadiyla dogrudasliga (collinearity) da
bakilmistir. Elde edilen tolerans ve VIF degerleri
bagimsiz degiskenler arasi ¢oklu baglant1 olmadigini
dogrulayan sonuclar vermistir (Tolerans > .2, VIF<
10).
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Tahblo 3. Aracilik Testi Sonuglan (OZY-0D-IYB)

B .
0D IYB
Test 1
Tag -01
al Siresi 01
0FY _A3Ere
(F=376%%%)
Test 2 0OD—IYB
Yag -0z oot
al Siresi oz -02
. 0ZY Ol*** B L
0ZY (F=296%%%) (F=514%%)
Test 3
Yag -00s
Cal Sures -m
OZY ) RE
oD S2re+
(F=269%%%)
Sobel Testiz) 6.3 EEE

*k e 001

Analizin ikinci agamasinda ise psikolojik sermayenin
oz-yeterlilik (OZY), iyimserlik (IYM), umut (UMT)
ve dayaniklilik (DYN) boyutlarinin ise yabancilagma
(IYB) iizerine etkisini ve bu etkide drgiitsel destegin
(OD) aracilik roliinii agiklamak amaciyla, Baron ve
Kenny (1986) tarafindan oOnerilen ii¢c asamali
regresyon analizi yapilmistir. Bu yonteme gore,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken ve araci
degisken {izerinde bir etkisi olmalidir. Araci degisken
bagimsiz degiskenle birlikte regresyon analizine dahil
edildiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
lizerindeki regresyon katsayisi diiserken, araci
degiskenin de bagimli degisken (IYB) iizerinde
anlamli etkisi siirmelidir. Bu kapsamda OD diizeyinin
aracilik roliinii belirlemek amaciyla, OZY-OD, 1YB;
IYM-OD, IYB; UMT-OD, iYB ve DYN-OD, iYB
arasindaki iligkiler hiyerarsik regresyon analizleri
araciligi ile incelenmis ve Sobel testleri yapilmustir.
Aracilik testine iligkin bulgular Tablo 3, 4, 5 ve 6’da
verilmektedir.

Aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz
degisken ozyeterlilik ile ise yabancilagsma arasindaki
iliskilere bakilmistir. Bu asamanin ilk adiminda
OZY’ nin IYB’ yi (B= -.43, p<.001) anlamh ve
negatif olarak etkiledigi goriilmiistiir. ikinci adimda
OZY’ nin araciig arastirilan OD’ ye olan etkisi
incelenmistir. Analiz sonucunda OZY’ nin OD’ yi
anlamh olarak etkiledigi (B= .61, p<.001) tespit
edilmistir. Bu adimda aracihi@1 arastirilan OD’ nin
IYB’ ye olan etkilerine de bakilarak rapor edilmistir.
OD’ nin IYB’ yi (B= -.74, p<.001) anlamh ve
negatif olarak etkiledigi bulgulanmistir. Bu
asamanin son adiminda ise OZY ve aracihii

arastirilan OD birlikte analize sokulmus ve IYB
tizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda
OZY’ nin OD ile birlikte analize sokulmasiyla iYB
iizerindeki etkisi devam etmis ve azalms (B= -.21,
p<.001), OD’ nin de iYB iizerindeki etkisi devam
etmistir (3= .52, p<.001). Bu sartlarin saglanmasinin
ardindan aracilik etkisini teyit etmek maksadiyla
Sobel testi yapilmis ve Sobel(z) anlamli bulunmustur
(z= 6.3, p<.001). Bu bulgu OZY’nin IYB’ye
etkisinde OD’ nin kismi aracilik rolii iistlendigini
gostermektedir. Bu boliim analizleri sonucunda H1,
HS, HY9 ve arachk hipotezi olan H10’un
desteklendigi goriilmektedir.

Aracilik testinin ikinci asamasinda ikinci bagimsiz
degisken iyimserlik ile igse yabancilasma arasindaki
iligkilere bakilmigtir. Bu asamanin ilk adiminda
iYmM’ in iYB’ yi (B= -.55, p<.001) anlamh ve
negatif olarak etkiledigi goriilmiistiir. ikinci adimda
IYM’ in aracihigi arastirilan OD’ ye olan etkisi
aragtirilmistir. Analiz sonucunda IYM’ in OD’ i
anlamh olarak etkiledigi (B=.78, p<.001) tespit
edilmistir. Bu asamanin son adiminda ise IYM ve
araciligi arastirilan OD birlikte analize sokulmus ve
IYB iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz
sonucunda TYM’ in OD ile birlikte analize
sokulmasiyla IYB iizerindeki etkisi devam etmis
ve azalms (B= -.36, p<.001), OD’ nin de iYB
iizerindeki etkisi devam etmistir (3= .48, p<.001).
Bu sartlarin saglanmasinin ardindan aracilik etkisini
teyid etmek maksadiyla Sobel testi yapilmis ve Sobel
() anlamli bulunmustur (z= 6.5, p<.001). Bu bulgu
da IYM’ in IYB’ye etkisinde OD’ nin kismi
aracilik rolii iistlendigini gostermektedir. Bu béliim
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Tahlo 4. Aracthk Testi Sonuglan (YM-OD-IYE)

B :
oD IYE
Test 1
Tag -0z
i>al Sires 01
ITM -BEEE
(F=21T7F%%%)
Test 2
Tag -04
> al Sires nz
. ITM TREE*
ITM (F=237.2%%%)
Test 3
Tag -00z2
i>al Sires no4
ITM S3hFEE
0D AB*+
(F=215.6%%%)
Sobel Testz) 6IFER

ok e 001

analizleri sonucunda H2, H6 ve aracihk hipotezi
olan H11’ in desteklendigi goriilmektedir.

Uciincii adimda bagimsiz degisken umut ile ise
yabancilagsma arasindaki iliskilere bakilmistir. Bu
asamanin ilk adiminda UMT’ nin IYB’ yi (B= -.48,
p<.001) anlamh ve negatif olarak etkiledigi
goriilmiistiir. ikinci adimda UMT’ nin aracihi
arastirilan OD’ ye olan etkisi incelenmistir. Analiz

sonucunda UMT’ nin OD’ yi anlamh olarak
etkiledigi (B= .76, p<.001) tespit edilmistir. Bu
asamanin son adiminda ise UMT ve aracilii
arastirilan OD birlikte analize sokulmus ve IYB
iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda
UMT’ nin OD ile birlikte analize sokulmasiyla
IYB iizerindeki etkisi devam etmis ve azalmis (B= -
27, p<.001), OD’ nin de IYB iizerindeki etkisi
devam etmistir (3= .52, p<.001). Bu sartlarin

Tahlo 5. Aracthk Testi Sonuclan (UMT-OD-iYB)

B
0D ivB
Test 1
Tag -0z
(7 al Bires 01
UMT -AgEE+
(F:R#*Q*}
Test 2
Tag -04
(7 al Bires 0z
UMT ThEES
UMT (F=15692%%%)
Test 3
Tag -0z
(7 al Bires no4
UMT S2TEES
oD 5244+
{(F=3867.6%%%)
Sobel Testz) AIFER
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Tahle 6. Aracihik Testi Sonuclan (DYN-OD-IYRE)

B
0D iYB
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saglanmasiin ardindan aracilik etkisini teyit etmek
maksadiyla Sobel testi yapilmis ve Sobel(z) anlamli
bulunmustur (z=7.1, p<.001). Bu bulgu UMT’nin
IYB’ ye etkisinde OD’ nin kismi aracibk rolii
Ustlendigini gostermektedir. Bu bolim analizleri
sonucunda H3, H7 ve aracihk hipotezi olan H12’
nin desteklendigi goriilmektedir.

Son olarak, bagimsiz degisken dayaniklilik ile ise
yabancilagsma arasindaki iliskilere bakilmistir. Bu
asamanin ilk adimida DYN’ nin iYB’ yi (B= -.58,
p<.001) anlamh olarak etkiledigi goriilmiistir.
Ikinci adimda DYN’ nin aracilig1 arastirilan OD’ ye
olan etkisi incelenmistir. Analiz sonucunda DYN’
nin OD’ yi anlamh olarak etkiledigi (B= .53,
p<.001) tespit edilmistir. Bu asamanin son adiminda
ise DYN ve aracilig1 arastirilan OD birlikte analize
sokulmus ve IYB iizerindeki etkilerine bakilmustir.
Bu analiz sonucunda DYN’ nin OD ile birlikte
analize sokulmasiyla IYB iizerindeki etkisi devam
etmis ve azalmis (B= -.22, p<.001), OD’ nin de iYB
iizerindeki etkisi devam etmistir (B= .41, p<.001).
Bu sartlarin saglanmasinin ardindan aracilik etkisini
teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmis ve
Sobel(z) anlamli bulunmustur (z=6.2, p<.001). Bu
bulgu DYN’ nin IYB’ ye etkisinde OD’ nin kismi
aracilik rolii iistlendigini gostermektedir. Bu boliim
analizleri sonucunda H4, H8 ve aracilik hipotezi
olan H13’ iin desteklendigi goriilmektedir. Bu
sonugla, regresyon analizleri ile test edilen toplam 13
hipotezin tamam destek bulmustur.

Modele iliskin hipotez testi sonuglari toplu halde
Tablo 7°de verilmektedir. Tabloda da goriildiigi gibi

regresyon analizlerine gore tim hipotezler destek
bulmustur. Bu kapsamda test edilen toplam 13
hipotezin tamami destek bulmustur.

6. TARTISMA VE SONUC

Bu c¢alisma ile psikolojik sermayenin dort boyutu
olan 6z yeterlilik, iyimserlik, umut ve dayanikliligin
calisanlarin ise yabancilagsmasina etkisi ve bu etkide
orgiitsel destegin aracilik rolii arastirilmistir. Bu
amagla Ankara’da faaliyet gdsteren savunma sanayi
sektorii calisanlari iizerinde uygulamali bir arastirma
yaptlmigtir. Bu aragtirma ile analize dahil edilen
degiskenlerin ise yabancilasma tiizerindeki etkileri
hiyerarsik regresyon analizi yardimiyla agiklanmaya
calisilmistir. Yapilan arastirma ile savunma sanayi
sektoriine  iliskin  psikolojik sermaye — ise
yabancilasma iliskisine yonelik agiklayict bulgular
elde edilmistir.

Analiz sonuglart incelendiginde psikolojik
sermayenin alt boyutlarinin (6z-yeterlilik, iyimserlik,
umut, dayaniklilik) tamaminin 6rgiitsel destek ve ise
yabancilasma ile iligkili oldugu ve bu boyutlarin
orgiitsel destegi pozitif ve anlamli olarak artirdigy, ise
yabancilasmay1 ise negatif yonde anlamli olarak
etkiledigi belirlenmistir. Bu bulgulardan psikolojik
sermaye ve Orgiitsel destekle ile ilgili olanlar,
Ozdevecioglu (2003) ile Cetin ve arkadaslar1 (2013)
tarafindan yapilan ¢aligmalar1 destekler niteliktedir.
Psikolojik sermayenin ige yabancilagmay1 negatif ve
anlamli yonde etkiledigi sonucu ise; Begenirbas’in
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Tahle 7.Hipotez Testi Sonuglan
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(2015) galismasini desteklemektedir. Buradan yola
cikilarak psikolojik sermayesi diisiik olanlarin,
islerine karst bir bag hissetmemesi, yaptiklari iste
kendilerini yeterli ve s6z sahibi gormeyerek, islerine
yabancilagmalar1 daha muhtemel bir sonug¢ olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel ~ destegin psikolojik sermaye ve ise
yabancilasma ile iliskili oldugu ve psikolojik
sermayeyi pozitif yonde anlamli olarak arttirdigi
sonucuna ulagilmistir. Bu bulgu benzer ¢alismalarla
(Bitmis, 2015; Tiiziin Kalemci vd, 2014) uyumludur.

Calisan davraniglarina bircok degiskenin etkisinin
olabildigi, psikolojik sermaye ve orgiitsel destegin de
bazi degiskenler araciligi ile ¢ikti degiskenlere
yanstyabildigi diisliniilmektedir. Bu diisiinceden yola
cikarak psikolojik sermayenin ise yabancilasmaya
olan etkisinde orgiitsel destegin aracilik rolii
aragtirtlmistir. Elde edilen bulgulardan psikolojik
sermayenin ige yabancilagsmaya etkisinde Orgiitsel
destegin kismi aracilik rolii oldugu bulgusuna
ulagilmigtir. Bununla birlikte elde edilen diger
bulgulardan c¢alisanlarmm  algiladiklart  psikolojik
sermaye alt boyutlarindan umut, iyimserlik, 06z-
yeterlilik ve dayaniklilik diizeyinin ise
yabancilagmay1 etkisinde oOrgiitsel destegin kismi
aracilik roli oldugu belirlenmistir. Calisanlarin is
performanslarinin giiniimiiz diinyasinin zorlu rekabet
kosullarinin ~ gerektirdigi  zorluklarin  {izerinden
gelebilecek diizeyde artmast igin c¢alisanin ise
katilimina 6nem verilmesi, fikirlerinin énemsenmesi
ve onlarin yaraticiliklarinin gelistirilmesine destek
verilmesi  konularima  odaklanilmast  gerektigi
distiniilmektedir.

Bu sonugtan  hareketle, Orgiitleri tarafindan
desteklendigini hisseden ¢alisanlar; daha iyimser
atfetmeler  yaparak  olumsuz  bir  durumla
kargilagtiklarinda bu durumu digsal, duruma 6zgii ve
gecici  olarak  nitelendirecek ve  amaclarini
gerceklestirebilme adina  iistlendikleri  gorevleri
tamamlama konusunda kendilerine daha fazla
giivenerek daha inanghh ve azimli vizyon
gelistirebileceklerdir (Luthans vd., 2008 akt. Bitmis,
2015: 239).

Bu kapsamda  organizasyonlarda  ¢alisanlarin
psikolojik sermayeleri ve algiladiklar1 Orgiitsel
destegin ise yabancilagsma duygusunun azaltilmasinda
ya da ortadan kaldirilmasinda onemli degiskenler
oldugu ortaya konulmustur. Son yillarda gittikce
artan rekabet kosullar1 organizasyonlara daha yiiksek
diizeyde orgiitiine bagli, orgiite karst giiven duyan,
orgiitten destek bekleyen ve gordiigii destek ile
birlikte performansi yiikselen orgiite ve isine karsi
yabancilagsma hissetmeyen c¢alisanlar gerektirdigini
gostermektedir.  Psikolojik  sermayesi  yiiksek
calisanlarin Orgiite artt deger kazandiracagr bunun
yani sira Orgiitsel destek gibi aracit degerlerin de
eklenmesi ile ise yabancilagmanin  ortadan
kaldirilabileceginin ortaya konulmasi bu ¢aligmanin
onemli bir sonucudur. Bdylelikle yoneticilere,
psikolojik sermayenin g¢alisan tarafindan algilanmasi
ayn1 zamanda orgiitsel destek gibi dnemli bir orgiitsel
tutumun olusturulmasi durumunda ¢alisanlarin ise
yabancilagma duygularinin azalabilecegi tavsiyesinde
bulunulabilir.

Bu caligmada elde edilen sonuglarin, giiniimiizde
onemi gittikge artan Orglitsel davranis g¢abalarinin
belirlenmesi ve bir organizasyonun en dnemli unsuru
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olan insana dair bilinmezlerin kesfedilmesi adina
Oonem arz ettigi diistiniilmektedir. Organizasyonlarin
her kademesinde bulunan yoneticiler tarafindan bu
calisma kapsaminda deginilmis olan kavramlarin
etraflica anlagilmast aralarindaki iligkilerin
¢ozlimlenebilmesi ile birlikte Onemli yonetsel
ayricaliklar yaratilabilecegi degerlendirilmektedir.
Orgiit yonetiminin sahip oldugu insan kaynagina
duragan bir kaynak olarak degil de pek ¢ok boyutuyla
gelistirilebilir bireyler toplulugu olarak bakabilmesi
6nem arz eden bir husustur.

Arastirmanin sadece savunma sanayi sektoriinde ve
bir bolgede yapilmis olmasi aragtirmanin Snemli
kisitlarindandir. Dolayisiyla diger sektorlerde ve
bolgelerde yapilacak arastirmalarda farkli bulgulara
ulagilabilir. Arasgtirmanin 6nemli bir diger kisiti da
boylamsal olmamasidir. Periyodik zaman araliklar
ile elde edilecek bulgularin daha genel ve agiklayici
nitelige haiz olacag degerlendirilmektedir.
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calismada yaklasik 800 sakine hizmet veren bir huzurevinin birim yoneticilerinin problem ¢ézme
becerilerinin gelistirilmesi amaglanmigtir. Bu amag dogrultusunda da vaka tabanli ogrenme
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The increase in aged population leads an increase in the number of elder care facilities at the
same time. With the elderly people who reside in these facilities, there are also people from a
variety of professions who serve to the elderly. People who work in these facilities as managers
are responsible for both solving problems of the residents and keeping the work routine of the
facility. So, in this study, it is aimed to improve unit supervisors’ problem solving skills who
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based learning model, 4-week training was carried on through a quasi-experimental style.
According to the results of quantitative data of the participants who filled a pre-test and post-
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participants find the training beneficial. These results showed that case based teaching could be
quite acceptable in these types of facilities.
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1. GIRIS

Yasli niifusuna  hizmet veren  kuruluslarin
artmastyla, bu sektorde ¢alisan sayist da artmustir.
Gerek hizmet alan yaslilar gerekse de hizmeti
saglayan caliganlar diigiiniildiigiinde, her iki tarafin
da memnuniyetini saglayabilecek etkin ve verimli
¢oziim  iretimleri,  hizmette  kaliteyi  de
yiikseltecektir. Bu ama¢ dogrultusunda calisanlarin
problem ¢6zme becerilerini gelistirmeleri i¢in ¢esitli
egitim modelleri aragtirllmis ve uygulamaya da
konulmustur.  Tecriibelerin  yeni  problemlerin
¢Oziimiinde kullanilmasimnin Oniinii a¢an vaka
tabanli Ogreti de bu modeller arasindadir. Bu
modelin uygulamalar1 ise vakalarin farkliligt
dolayisiyla kurumdan kuruma degisebilmektedir.
Ancak, huzurevlerine yonelik bu tip yaklagima
sahip arastirmalar bilindigi kadariyla pek yoktur.
Bundan dolayr, bu c¢alismada da huzurevinde
yonetici  olarak calisanlarin  problem ¢ézme
becerilerini gelistirmek i¢in vaka tabanli ¢ikarsama
yontemi araci olarak kullanilmig ve bu yontemin
gelistirilmesine yonelik yeni uygulama faktorleri
eklenmistir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Vaka tabanli Ogrenme modeli uzun yillardir
uygulanan bir egitim modelidir (Thistlethwaite vd.,

2012). ilk olarak James Lorrain Smith tarafindan
patoloji Ogretiminde vaka metodu olarak 1912
yilinda tamtilmistir (Sturdy, 2007). Smith’e gore
ogrenciler, hastalarinda bulunan hastalik belirtilerini
incelerken, ge¢misteki hastalarinin klinik gegmisini
kullanirlarsa  olduk¢a verimli sonuglar elde
edebilirlerdi. Yakin tarihlerde diinyamin 6nde gelen
bazi {iniversiteleri de (6rn: Harvard Universitesi)
vaka tabanli 6grenme metodolojisini kullanmaya
baglamistir (Thistlethwaite vd., 2012). Giderek
yayginlasan vaka tabanli ¢gikarsamay: kullanan bu
6grenme modeli hem tniversitelerde hem de hizmet
sektoriinden  ¢esitli  isletmelerde  uygulamaya
konmaktadir.

Vaka tabanli ¢ikarsama nasil kurulur? Oncelikle
belirtmek gerekir ki, vaka tabanli disiinme
bigimindeki “vaka” cogunlukla “problemin oldugu
durumu” ifade etmek igin kullanilir (Aamodt &
Plaza, 1994). Gegmisteki benzer durumlar hatirlanir
ve hatirlanan bu durumlardan elde edilmis bilgiler
tekrar kullanilarak yeni bir problem ¢oziiliir. Vaka
tabanli ¢ikarsama bigiminde, bir problem hakkinda
genel olarak diisiinmek veya problemlerin genel
Ozellikleri arasinda baglantilar kurmak yerine,
onceden tecriibbe edilmig bir problem ¢6zme
stirecine dair elde edilmis bilgiler kullanilmaktadir
(Aamodt & Plaza, 1994). Yani, yeni bir problemi
¢ozmek i¢in gegmiste yasanmis benzer bir durum
ele alinir ve bu amag¢ dogrultusunda kullanilir.
Sonugta, vaka tabanli ¢ikarsama bi¢iminde temel
olarak bazi yollar izlenmektedir (bkz. Sekil-1). En

Sekil 1. Vaka Tabanl Cilcarsama Déngiisi (Aamodt & Plaza, 1994
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basta yeni problemin ne oldugu belirlenir. ikinci
olarak, bu yeni probleme dair eskiden yasanmis
benzer bir durum bulunur. Eski durumdan yola
¢ikarak yeni problemin nasil ¢oziilecegine dair
¢oziim yontemi gelistirilir. Bu gelistirilen yontem
degerlendirilmeye alinir ve vaka tabanli ¢oziim
yontemlerinin toplandig1 havuza yenisi eklenir.

Vaka tabanli ¢ikarsamanin kalitesi dort nokta ile
yakindan  baglantilidir.  Bunlar  gegmisteki
tecriibeler, yeni durumun eski tecriibeler 1siginda
anlayabilme yetisi, uyarlama ve degerlendirme
yaparken sahip olunan uzmanliktir (Kolodner,
1992). Gegmiste ne kadar tecriibe kazanilmigsa
kisinin vaka havuzu daha biiyiik olacaktir. Bu da
¢ikarsama yapacagl zaman daha biiyiik bir
kaynaktan yararlanacagi anlamina gelir. Ancak yine
de, daha ¢ok tecriibesi olan kisinin daha az tecriibesi
olan kisiye gore daha iyi cevaplar bulmasimin bir
garantisi yoktur (Kolodner, 1992). Ciinkii bu durum
kisinin daha ¢ok olaym igerigini ve yeni probleme
nasil uyarlayacagini kavramasiyla alakali da
olabilir. Yine de, yeni problemi ¢ozmek igin
geemisteki bir vakayi geri getirme vaka tabanli
¢ikarsama siirecinin temelini olusturmaktadir.

Tekrar kullanma siirecinde yeni durum eski
deneyimlerle karsilastirilir. Benzer ve zit yonleri
ortaya c¢ikartilir. Boylece yeni durum daha iyi
tanimlanmis ve anlamlandirilmig olur. Bu da
¢ikarsama yapan kiginin izlenecek ¢6ziim yolunun
olumlu ve olumsuz etkileriyle tartmasina yardimci
olur. Bu asama karsilasilan problemin iyi sekilde
kavranabilmesi i¢in O6nemli bir adimdir. Gdzden
gecirme silirecinde ise uyarlama o6n plandadir.
Buradaki amag¢ ge¢misteki vakanin ¢éziimiiniin yeni
vakanin  ¢Oziimiinin  gerektirdiklerine  adapte
etmektir. Bunun yaninda bulunan ¢o6ziimiin
degerlendirilmesi ve geri bildirimlerin yapilmasi da
sonraki ¢ikarsama siireglerine yardimet olmaktadir.
Vaka tabanli ¢ikarsama ydntemini uygulayan bir
huzurevi yoneticisi, huzurevinde ayni odada kalan
sakinlerin TV  izleme vakti  konusundaki
anlagsmazliklarini, 6nceden buna benzer olaylar
nasil ¢ozdligiinii hatirlayarak ve onceki tecriibeleri
kullanarak ¢o6zebilir. Bu oOrnekte de gorildigi
iizere, bu ¢ikarsama bigimine ig hayatinda, 6zellikle
huzurevlerinde sikca karsilagilabilir.  Ornegin,
huzurevinde c¢alisan bir doktor, benzer hastalik
belirtilerini gordiigii yasli hastaya eskiden baska
birine uyguladigi benzer bir tedavi yOntemi
kullanarak yardimci olabilir. Bu durumda da doktor
vaka tabanli disiinme bigimini uygulamis olur.
Benzer sekilde, bir hasta bakici, Alzheimer ve
benzeri hastaligi olan huzurevi sakininin banyoyu
reddetmesi durumunu, ge¢misteki yasadigi benzer
durumlar1 hatirlayarak ve hatirladigr yontemi bu
hastaya uyarlayip uygulayarak ¢ozebilir. Verilen
orneklerden de tahmin edilebilecegi iizere, problem

coziimiinde gegmis olaylarn kullanilmasi oldukca
etkin ve sik uygulanabilen bir yontemdir.

Anderson’a (1993) gore, bir ama¢ ugruna bir dizi
biligsel islemler yiiriitmeye problem ¢dzme denir.
Ancak, burada problemin iyi bir sekilde anlasilmasi
gerekmektedir. Problem kavraminin
tanimlanmasinda  genellikle iki  bakis  One
cikmaktadir (Jonassen, 2000). Bunlardan biri i¢inde
bulunulan durum ile olmak istenen durum
arasindaki farki problem olarak tanimlamaktadir.
Bu bir matematik problemi ya da sosyal bir problem
olabilir. ikincisi ise, bilinmeyenin bulunmasi veya
coziilmesinin sosyal, kiiltiirel veya entelektiiel bir
degerinin olmasi gerekliligidir. Yani birinin bahsi
olan bilinmeyenin bulunmasi gerektigini
onemsemesi gerekiyor. Ciinkii eger kimse bir
bilinmeyeni algilamazsa veya bilinmeyeni ortaya
cikarmak icin bir ihtiyag duymazsa algilanan bir
problem yok demektir. Elbette, higbir algi olmadan
da bir problem var olabilir, ancak bu durum bu
calismanin disinda tutulmustur. Sonug¢ olarak bu
bilinmeyeni bulma siirecine ise problem c¢dzme
stireci denir.

Vaka tabanli 6grenme bi¢imi genellikle problem
tabanli O0grenme bigimiyle karsilagtirilmaktadir;
ancak bu iki metot arasindaki fark ¢ok net degildir
(Thistlethwaite vd., 2012). Bir goriise gore, problem
tabanli 6grenme metodunda, bir problemin ¢dziim
siirecinin ~ kavranmasiyla 6grenme gerceklesir
(Barrows & Tamblyn, 1980). Yani &grenme
stirecinde kisilere ilk olarak problem gosterilir.
Ancak vaka tabanli 6grenme metodu ise rehber
esliginde  yiiriitilen bir  sorusturmadir, ne
Ogrenilecegi bellidir ve problem tabanli 6grenme
metoduna gore daha yapilandirilmis sekildedir
(Srinivasan, Wilkes, Stevenson, Nguyen & Slavin,
2007). Ornegin, vaka tabanli ¢ikarsamammn iki
yontemi mevcuttur (Kolodner, 1992). Bunlarda ilki
olan problem ¢6zme yonteminde, yeni vakalara
¢Oziim aranirken eski vakalarin ¢dziimleri bir rehber
olarak kullanilir. Béylece hem ¢oziimler goriilmiis
olur hem de olas1 bir hatadan kaginilmis olur. Diger
yontem olan yorumlayici yaklagimda, yeni vakalar
geemisteki vakalar sartlarinda degerlendirilir. Yani
mesela, bir avukat 6ne siirdiigli iddiay1 desteklemek
icin ge¢misteki vakalari kullanarak vaka tabanli
cikarsamaya yorumlayict yaklagsmaktadir
(Kolodner, 1992). iki yontemde de, vaka havuzuna
biriktirilen vakalar yeri geldigi zaman kullanilmak
lizere ortaya cikarilir ve ¢oziimlenen vakalar bu
depoya eklenir. Problem ¢6zme yonteminde ¢oziim
iretmek i¢in agirlikli olarak yeni vakanin eski
vakaya uyarlanmasi kullanilmaktadir. Ancak,
iiretilen ¢coziimii degerlendirirken kesin bir yontem
yoksa veya belirsizlik mevcutsa, bulunan ¢6ziimi
gerekgelendirmek  i¢in  yorumlayict  yontem
kullanilir.
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Hakkarainen, Saarelainen ve Ruokamo’ya gore
(2007) vaka tabanli 6grenme is hayati ve bilgilenme
arasinda bir koprii gorevi gormektedir. Aymi
sekilde, tartisma ve aktif katilim ortamini tesvik
etmektedir (Hansen & Krackov, 1994). Bu
modelde, kisiler problem ¢6zme siirecinde hem
akranlarindan hem de uzmanlardan destek alma
firsat1  bulurlar  (Sutyak, Lebeau, Spotnitz,
O'Donnell & Mehne, 1996), isbirlik¢i 6grenmeyi
(Stewart & Gonzales, 2006) ve grup calismasini
(Rybarczyk, Baines, McAndy, Thompson &
Wilkins, 2007) o6n plana cikarabilirler. Ayrica bu
yontemde, stirekli sekilde yeni problemlerin tecriibe
edilmesi ve ¢oziilmesiyle, bir ¢esit vaka havuzu
olugmaktadir, bu birikimle gelecekte karsilasilacak
problemler daha hizli ¢6ziilebilmektedir (Aamodt &
Plaza, 1994). Geg¢mis vakanin 1s1ginda yeni
problemin ¢6ziilmesinin diger bir faydasi ise
gegmiste yapilan hatalardan kacinilmasi ve daha
uygun ¢Oziim Onerileri getirilmesidir (Kolodner,
1992).

Yapilan calismalarda elde edilen geri bildirimlere
gore katilimcilar oldukg¢a olumlu sonuglar elde
etmislerdir. Bunlar arasinda, kendine olan giivenin
artmast (DeMarco, Hayward & Lynch, 2002),
derinlemesine &grenme anlayiginin benimsenmesi
(Schwartz, Egan & Heath, 1994), 6grenmenin
artmast (Street vd., 2007) yer almaktadir; ayrica,
katilimeilar benzeri egitimlere daha fazla katilmak
istemiglerdir (Anderson & Helberg, 2007).
Geleneksel sunum yontemlerinin aksine daha g¢ok
tercih edilen (Struck & Teasdale, 2008) vaka tabanl
O0grenmenin katilimcilar tarafindan bagimsiz ve
elestirel  dlisiinmeyi  arttirdigi  belirtilmistir
(Krockenberger, Bosward & Canfield, 2007).
Bunun yaninda, grup tartigmalari sayesinde
katilimcilar arasindaki iletisim ve etkilesim de
gelismektedir (Chan, Hsu & Hong, 2008). Mayo’ya
gore (2002), vaka tabanl 6grenme pratik ¢ikarsama
becerilerinin  gelismesine  olduk¢a  yardimect
olmaktadir. Zaten, insanlar genel olarak karsilastigi
problemleri ¢ozerken geg¢mis durumlart model
alirlar, ozellikle 6grenmenin ilk donemlerinde bu
sikca kullanilmaktadir (Anderson, 1993). Vaka
tabanli ¢ikarsama biciminde gegmis tecriibelerden
bir seyler 6grenmek oldukga belirgin bir amagtir;
¢linkii bu diigiince bigimine gore eskiden yasanmis
bir durumun ¢éziimiini hatirlayp yeni problemin
¢oziimiinde uygulamak, problem kavrami {izerinden
yola ¢ikip genellemeler yoluyla ¢dziime ulagmaktan
daha kolaydir. Bunun yaninda, 6zellikle insanlarin
birbirleriyle sosyal etkilesim i¢inde bulundugu,
igbirligi igerisinde problemleri ¢ozdiigii O6grenme
ortami etkili olmaktadir (Dochy, Segers, Van den
Bossche, & Gijbels, 2003).

Gagne’ye (1980) gore egitimin en 6nemli noktasi
insanlara diisiinmeyi ve mantiklarini kullanmay1

Ogreterek daha etkili problem ¢ozebilen insanlar
olmasimi saglamaktir. Bunun yaninda, yetigkinler
O0zerk bireylerdir ve Ogrenme siireglerinde
ogretmenlerin daha ¢ok bu siirecin kolaylasmasina
yardim eden Kkisiler olmasi gerekmektedir (Holton
& Swanson, 1998). Problem ¢6zme siirecinin
etkenlerinden bir tanesi de isbirligidir (Barrows,
1994). Hornby’e (2000) gore isbirligi bir grupta
birka¢ kisinin beraber isin igine girmesidir.
Isbirliginin  kullamldigi  6grenme siireglerinde
bireysel oOgrenmeler yilikselmektedir (Thorley,
Gregory, & Gregory, 1994). Ciinkii fikirlerin degis

tokus edilmesiyle, islenen konular daha 1iyi
anlasilmaktadir.
Huzurevlerinin  yoneticileri ve  ¢aliganlarinin

egitilmesi 6zellikle bu kurumlarda kalan yaslilarin
bakiminin Kkaliteli olarak siirdiiriilmesi i¢in ¢ok
o6nemlidir (Domke & Murphy, 1959). Bu
personellerin iyi sekilde koordine olmasi, c¢atisma
¢Ozlimii yontemlerine hakim olmas1 gibi 6zelliklere
sahip olmasi bakim kalitesini yliksek derecede
etkilemektedir (Flood, Zinn, Shortell, & Scott,
2000; Miller & Luft, 1994; Flood, 1994). Bunun
yaninda huzurevi yoneticilerinin kurumda yaglilara
saglanan hizmetler istiinde 6nemli dl¢iide etki pay1
mevcuttur (Hofmann, 1977).

Huzurevleri gibi sakin memnuniyetinin saglandigi,
cesitli mesleklerden insanlarmm goérev yaptigi,
goniilliilerin ve genel ziyaretcilerin sik¢a bulundugu
kuruluslarda farkli konularda bir¢ok problemle
karsilagilmaktadir. Problemler ¢oziiliirken kurumda
kalan sakinlerin yararlanmasi ve kurumda c¢alisan
personelin de c¢aligma ortaminin 1iyiligi hesaba
katilmak zorundadir. Bunlar géz oniine alindiginda

bu kuruluslarda gorev yapan yoneticilerin
yoneticilik  becerilerinin  gesitlendirilmesi  ve
geligtirilmesi  olduk¢a Onem arz etmektedir.

Yukarida da belirtildigi gibi verilen hizmetin
kalitesi bu becerilerle yakindan alakalidir. Bundan
dolay1, ¢esitli ¢aligmalarca etkililigi ve verimliligi
kanitlanmis  olan  vaka tabanli  ¢ikarsama
egitimlerinin, bu tip kurumlarda karsilagilabilecek
farkli problemlerin ¢dziimiinde etkin olacagi
disiiniilmektedir.

Bu c¢alismanin temelinde, her problemin ayni
olmadig1 ve ayni yolu izleyerek coziilemeyecegi
varsayimt yer almaktadir. Bundan dolay1 vaka
tabanli 6grenme modeli uygulanmak istenmistir. Bu
model araciligiyla katilimeilarin  huzurevinde
gergeklesmis vakalara daha ¢ok agina olmalarinin
ve bu vakalarin farkli bakis agilaria sunulmasinin
katilimcilarin - problem ¢dzme becerilerine etki
edecegi diisiiniilmektedir. Boylece, vaka tabanl
¢ikarsamanin problem ¢dzme yontemi kullanilarak,
yeni vakalara ¢oziim aranirken eski vakalarin
¢Ooziimleri  bir  rehber olarak  kullanilirsa
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katilimcilarin problem ¢6zme becerileri gelistirilmis
olur. Bundan dolay1 su hipotez kurulmustur:

Hipotez: Vaka tabanl ¢ikarsama egitimi huzurevi
yoneticilerinin ~ problem ¢Ozme becerisini
arttirmaktadir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Orneklem

Aragtirmanin  katilimeilar1 Istanbul’daki yaklasik
800 yasliya hizmet veren en biiylik huzurevlerinden
birinde ¢alisgan 26  birim  sorumlusundan
olusmaktadir. Bu huzurevi, kampusu iginde
yaglilarin gereksinimlerine ve cinsiyetlerine gore
ayrilmis 10 siteden ve ek olarak kendisine bagli
kampus diginda da 2 siteden, yani toplam da 12
siteden  olugmaktadir. ~ Ayrica  huzurevinin
biinyesinde Istanbul’un gesitli semtlerine yayilmis
yaslilarin kaldig iki kisilik 25 ev mevcuttur. Bunun
disinda genel olarak bu birimlere hizmet eden
manevi destek, sosyal servis, teknik isler, bilgi
islem, yemekhane igleri ve benzeri gibi birimler de
mevcuttur. Siteler ve diger birimlerin her birinin tek
sorumlusu vardir. Bu sorumlular da Huzurevi
miidiiriine baghdirlar. Katilimcilarin yarisini site
sorumlular1 (13 kisi), diger yarisimt ise diger
birimlerin sorumlulart (13 kisi) olusturmaktadir.
Katilimeilar cinsiyetlerine gore ise 10 kadm (% 39),
16 erkek (% 61) olarak dagilmaktadir.
Katilimeilarin her biri yiiksekokul veya iistii egitim
seviyesine sahiptirler.

3.2. Prosediir

Vaka tabanli ¢ikarsama egitimi i¢in bir on-test ve
bir son-testten olusan yar1 deneysel yontem

kullanilmigtir.  Caligma 6ncesinde katilimcilarin
problem ¢6zme becerilerini  6lgen bir test
kullanilmigtir.  Calisma  sonrasinda ise tekrar

katilimcilarin problem ¢ézme becerilerini 6lgen bir
test ve calismanin kendisine dair goriislerinin
soruldugu niteliksel ve niceliksel bir anket
uygulanmistir. Ancak bu calismada bir kontrol
grubu olmadig i¢in i¢ gecerliligi azaltabilecek olas1
tarih, olgunlasma ve test etkisi  kontrol
edilememistir.

Egitim baglamadan katilimcilar, her biri 6 site
sorumlusu ve 6 da diger sorumludan olugsmak {izere
iki gruba ayrilmig ve bu gruplara kontenjanlari
dolduracak sekilde rastgele dagilim yapilmistir.
Kalan bir site sorumlusu ve bir diger birim
sorumlusu da aymi sekilde rastgele gruplara
yerlestirilmistir. Ancak egitim siiresince yillik izin,
acil miidahalesi gereken isler, hastalik ve benzeri
sebeplerden dolayr tam katilm saglanamamus,
toplamda 16 kisilik (7 kisi site sorumlusu, 9 kisi
diger sorumlular) bir katilimcir grubuyla (1. Grup 7
kisi, 2. Grup 9 kisi) ile egitim tamamlanmigtir.

[lk hafta belirlenen saatte tiim katilimcilar egitimin
verilecegi toplant1 odasina toplanmustir. Ik &nce
tiim katilimeilara problem ¢6zme becerilerini 6l¢en
bir test uygulanmugstir. Ardindan egitici tarafindan
egitimin icerigi ve seanslarin yapilandirilmig stireci
anlatilmis  (bknz. Tablo 1) ve  sorular
cevaplanmistir. Katilimeilara ait olduklari gruplar
bildirilmistir. ~ Katilimecilara  ge¢miste  tecriibe
ettikleri bir vakayr hatirlamalarim1 ve bu vakanin
¢ozlimiiyle birlikte anlattiklart bir yaziy1 egitimciye

Tahlo 1. Egitim Seanslanmin Y apilandinlmig Sirect

1. Eatihimeilar egiticive vakalan génderit

2. Egitict vakalan efitime uygunlufuna ve konulanna gére degerlendinir, siiflandinr

3. Secilen vakalar katilmecilar tarafindan géziimlen dile getinlmeden hikfve seklinde sunulur.

4. Eatihmuolar kendi aralannda vakayi tim vénleriyle tartipr ve péziimlenm dile getirir,

3. WVakay sunan katilimer kendi géziimini ifade eder,

6. Tim cézimler deferlendinlir we genel kabul géren céziimiin wvaka tabanl cikarsamaya uygun

olarak analizi yapilir, cézim sirecindeli basamaklar egitici tarafindan anlatilir

7. Vaka ve gézimi vaka havuzuna eklenir.
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1 hafta i¢inde mail atmalar1 sdylenmistir. Ayrica her
hafta egitimci tarafindan secilecek iki kisinin
egitimciye yazili olarak gonderdigi vakasi hakkinda
kisa bir sunum yapacagi belirtilmistir. Béylece, her
bir katilimcinin eski vakasi diger katilimeilara yeni
vaka olarak sunulmustur. Yeni vakalara ¢dziim
aranirken de eski vakalarin ¢oziimleri bir rehber
olarak kullanilmistir. Yani, vaka tabanli ¢ikarsama
modelinin problem ¢6zme yontemi uygulanmustir.

Tanitim haftasindan egitimin baslayacagi sonraki
hafta arasinda egitimciye gonderilen vakalar
egitimci tarafindan degerlendirilmis ve vakalar
personelle ilgili, huzurevi sakinleriyle ilgili ve diger
konular olmak iizere 3 basliga ayrilmistir. Tanitim
haftas1 haricinde 4 hafta 1’er saat ardisik seanslarla
stirecek olan egitimin ilk haftas1 personellerle ilgili
vakalara, ikinci haftasi sakinlerle ilgili vakalara,
liglincli haftasi ise diger vakalara ayrilmistir. Son
hafta ise vaka tabanl ¢ikarsamayla alakali genel
olarak degerlendirmeler yapilmis, problem ¢6zme
becerilerini dlgen bir test uygulanmis; ayrica, egitim
hakkindaki degerlendirmelerinin  soruldugu bir
anket doldurulmustur. Her bir seansta egitimci
tarafindan uygun bulunan vakanin (bir problemi ve
¢Ooziimii olan, bagka vakalara uyarlanabilme
potansiyeli mevcut olan) kisaca sunumu (nasil
¢Oziim getirildigi bahsedilmeden)
gerceklestirilmisgtir.  Sonra  katilimcilara  kendi
tecriibelerinden yola ¢ikarak benzer wvakalari
Ozellikleriyle birlikte hatirlamalarini ve sunulan
vakay1 kendi tecriibe ettigi vakalar 1s18inda nasil
cozebilecegini diisiinmeleri istenmistir. Ardindan,
katilimcilar ikili gruplar halinde kendi analizlerini
bagka bir katilimciyla paylagmis, yine ardindan
sirayla tim katilimeilar  biitiin - grupla  kendi
uyarlamasini  paylasmistir. Sonrasinda, sunumu
yapan kisi kendi ¢oziim yolunu anlatmistir. En
sonunda ise, katilimcilar kendi aralarinda ¢6ziimler
hakkinda degerlendirmelerde bulunmuslardir. Her
bir sunum ve tartisma siireci toplamda yaklasik 30
dakika siirmiigtir. Vaka tabanli ¢ikarsama
yontemleri ise egitimci tarafindan vakanin genel
tartigmas1  sirasinda  vaka  iizerinden  kisaca
anlatilmis, katilimcilar bu konuda yonlendirilmistir.

Genel olarak, problem tabanli 6grenme modelinde
uyulmas: gereken kurallarin (Barrows, 1994)
birgogu vaka tabanli ¢ikarsama konulu bu egitimde
de uygulanmistir. Oncelikle, &grenme ortaminin
katilmc1  merkezli olmasi; yani, klasiklesen,
Ogreticinin konuyu anlattigi katilimcilarin ise pasif
olarak dinledigi bir O6grenme ortaminin aksine
katilimcilarin  konuyu anlamlandirip tartigtigt bir
oturum diizenlenmistir. Tkinci olarak oturumlarda
etkili ve verimli bir tartisma  ortaminin
saglanabilmesi i¢in  katilimecr  sayist  diisiik
tutulmustur. Ugiinciisii, dgretici pozisyonundaki kisi
daha c¢ok oturumu ydnlendirici bir yaklasim

sergilemigtir. Dordiincii olarak, vakalar problem
cozme becerilerinin gelistirilmesi i¢in bir arag
olarak kullanilmstir.

3.3. Olgekler

Problem Cézme Becerileri Olgegi. Kisinin kendi
problem ¢dzme becerisine dair algisint 6lgen bu
Olcek Heppner ve Peterson (1982) tarafindan
gelistirilmis ve i¢ tutarlilik katsayist .90 olarak
bulunmus; sonrasinda ise Sahin, Sahin ve Heppner
(1993) tarafindan Tiirkge siirlimil olusturulmustur.
Bu 6lcek toplamda 35 maddeden olusmaktadir. Her
bir madde kesinlikle katiliyorum (1 puan) ve
kesinlikle katilmiyorum (6 puan) iki ucu arasinda
Likert tipi olgekle degerlendirilmektedir. Olgegin
problem ¢6zmede kendine giivenme (problem
solving confidence), girisimci-kaginmact  stil
(approach avoidance style) ve kisisel kontrol
(personal control) basliklarinda 3 alt boyutu
mevcuttur. Testin Tiirkge siirimiiyle yapilan bir
aragtirma da ise i¢ tutarlilik katsayisi .79 olarak
bulunmustur (Karatag, 2011). Bu c¢alismada ise
testin i¢c tutarlilk katsayist .848 cikmustir. ¢
tutarlilig1 diisiiren 2 madde ¢ikarilmistir. Calisma da
testten alinabilecek en diisiik puan 33 en yiiksek
puan ise 198’dir. Orijinal o6lgekte puanlarin
yiiksekligi katilimcinin problem ¢ézme becerisinin
diistikliigiine isaret etmektedir. Ancak bu ¢aligmada,
madde puanlar tersine kodlanmistir, dolayisiyla
yiiksek puanlar kisinin problem ¢6zme becerisinin
yiiksekligini gostermektedir.

Geri Bildirim. Katilimcilarin egitim hakkindaki
goriisleri ise hi¢ (1 puan) ve ¢ok (6 puan) iki ucu
arasinda Likert tipi degerlendirmenin yapildig1r 4
soru ve egitimin faydali ve gelistirilmesi gereken
yonlerinin  soruldugu agik uglu 2  soruyla
edinilmistir.

3.4. Veri Analizi

Aragtirma verilerinin analizlerinde SPSS 21.0 paket
programi  kullanilmistir. On test ve son testler
arasindaki farki anlamak i¢in bagimli grup t testi
analizi  kullanmilmugtir.  Geri  bildirimler  ise
tanmimlayict istatistik ile incelenmistir. Yapilan
Kruskal-Wallis testinde gruplarin normal dagildig:
bulunmustur.

4. BULGULAR VE SONUC

4.1. Problem Cézme Becerileri

Vaka tabanli ¢ikarsama egitimi alan 16 katilimcinin
problem ¢6zme becerilerindeki degisim bagimh
grup t testi yontemiyle olgiilmiistiir. Oncellikle,
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Tahlo 2. On-Test Son-Test Farklilifim gésteren Bagimb Grup T Testt Sonuclan

Bagmmh Grup T

. On-Test Son-Test ]
Olgiimler Testi

ort. 5.5, ort. 5.5. t P
Problem ¢ 5zme 155 69 1149 15425 19.21 242 812
Becerisi
Problem izmede

46.44 2.55 4419 732 1.164 263
Kendine iiven
Girigimel-

71.50 10.47 73.31 094 - 408 26
Ka¢mma c1 8til
Kisisel Kontrol 24 A9 2.18 23.00 386 1.861 083

¥p< 05 5.5 Standart Sapma; Ort: Ortalama N=16

testten elde edilen On-test ve son-test toplam
puanlart karsilastirilmigtir. Sonrada, testin 3 alt
boyutu arasindaki On-test ve son-test farkliliklari
incelenmigtir. Tablo 2’de goriilecegi lizere egitimi
tamamlayan katilimcilarin hem problem ¢ézme

becerilerindeki toplam puanda, hem de testin alt
boyutlar1 olan problem ¢6zmede kendine giivenme,
girisimci-kaginmaci  stil  ve kisisel kontrolde
herhangi bir fark bulunamamistir. Bu sonugtan
dolay1 bu ¢alismada kurulan hipotez reddedilmistir.

Tahlo 3. Gen Bildinmden Elde Edilen Micel Venler

Bu egitimi ne Bu egitim problem

Sizce bu egitimde  Bu egitimi

kadar ciziimiine balas kazanmilanlar haska
kullanigh armmza herhangi bir pratikte sorumlulara
buldunuz? katk saglad: m1? uygulanahilir mi? dnerir misiniz?
Yamtlar Sikhlk  Vizde Skelake Yuzde Siklik Yizde Skl Yuzde
1 thig) 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 1 6.25 0 0 0 0
3 1 6.25 1 6.25 2 12.5 1 6.25
4 5 31.25 B 50 3 18.75 5 31.25
5 6 375 3 18.75 7 4375 5 31.25
& (pok) 4 25 3 1875 5 31.25 5 31.25
Toplam 16 100 16 100 16 100 16 100




42| Is ve Insan Dergisi 4(1) 35-46

Bu sonuglara gore egitime katilan 16 katilimcinin

problem ¢ézme beceri diizeyleri egitimin
oncesinden sonrasina kadar Onemli farklilik
gOstermemistir.

4.2. Katihmcilarin Degerlendirmeleri

Egitim son seansinda katilimcilar  son-testi

doldurduktan sonra geri bildirimde bulunmalar1 igin
yeni bir form doldurmuslardir. Bu formlardan elde
edilen veriler tamimlayici istatistik yOntemiyle
Tablo 3’te sunulmustur.

Bu sonuglar genel olarak incelendiginde,
katilimeilarin - vaka tabanli ¢ikarsama &grenme
modelinden memnun  olduklar1  ¢ikarilabilir.
Katilimeilarin yaklasik ylizde 90’1 egitimi kullanish
bulmus, egitimin problem ¢o6ziimiine bakis agisina
katki  sagladigmmi  belirtmis,  pratikte de
uygulanabilecek edinimleri oldugunu ve baska
meslektaglarina bu egitimi dnerecegini belirtmistir.
Egitimin son seansinda katilimcilarin
degerlendirmelerini daha iyi anlamak igin
katilimcilarin egitimde faydali bulduklari ve egitim
kapsaminda gelistirilmesini diistindiikleri noktalar1
belirtecekleri yapilandirilmis agik uglu iki soru

verilmigtir. Egitimin faydali yonlerine dair verilen
yanitlar incelendiginde, katilimcilarin ¢ogunlukla
vakalarin farkli bakis agilariyla ¢oziilebilecegine ve
grup calismasimin yarattigi igbirlikgi ortamin
verimliligine dair farkindalik yasadiklari

anlagilmaktadir. Egitimin gelistirilmesi gereken
yonlerine dair ise en ¢ok katilimcilarin
devamliliginin  saglanabilmesi  konusunda geri

bildirim alinmistir. Ayrica vakalarin ¢oziilme
bicimlerinin daha da teknik hale getirilmesi
Onerilmigtir. Tablo 4’te katilimcilarin agik uglu
sorulara verdigi cevaplardan ornekler
bulunmaktadir.

Genel olarak katilimcilardan elde edilen bu geri
bildirimler, vaka tabanli ¢ikarsama yontemlerinin
olumlu karsilandigi ve verimli olarak algilandigi
yonindedir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu bu
egitimi kullanigh, pratige uygun, bakis agisini
genigleten ve diger meslektaslara Onerilebilecek
sekilde degerlendirmistir. Bunun yaninda, egitim
stiresince gergek olaylardan yola g¢ikarak tartigma
ortaminin saglanmig oldugu farkli bakis acilarini
gorme durumu katilimeilar tarafindan oldukga
faydali bulunmustur.

Tahblo 4. Gen Bildinmden Elde Edilen Mitel Wenler

Egitimin size gére en faydali véni neydi?

“Problemlen cézmede farkl pézimlerin de olabilecefini édrendim. Bana gére dogm olan

pézimiln bagkasina gére vanhs olabilecefini dahanet anladim. ™ (4)

“Problemlen cézetken istisarenin énemini dahaivi kavradim.™ (3

“Bana dzgi olarak disindigim problemlenn benzerini bagkalarinin da vagadifinin farlana

vardim. Ayrica onlann bu olaylara bakig apsint gérmek giizel oldu™ (23

“Claligma atkadaglanmla bir arayva gelip onlan dahaivi tanidun, haldannda biraz dahafazla

fikir sahibi oldum.” (2)

“Grup sinerisinin problemi pézme sirecinde énemli oldugunu séylevebilinm.”™

“Paylasimin olmas.”

“Bana etlan telmilder iiretebilinm mancim kazandird:.”

“Walkcalart daha dildeatli ve sabirla incelemels gereltifing Ggretmesi”

Sizce, efitimin hangi yénil geligtinilmeli?

“Kathimdaki digiklik snlenmeli ™ (4)

“Egitime istelsiz gelenler egitimden pkanlmalidir”

“Bir katihmeoimn sézi alip cok uzatmasimin engellenmest icin her bir konusmaciya zaman

laads getinilmelidir™
“Daha tazla bilgi igendi olmali.”
“Waka baghiklan pogaltilmali”

“Problem cézme sirecine daha sistematile valdaglmali ™

Mot: Tekrarlanan benzer cevaplar dahil edilmermis, akliklan vanlanna eklenen sawilatla

belirtilimigtir,
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5. TARTISMA

Vaka tabanli ¢ikarsama yaklagimiyla ¢alisanlar
tecriibelerinden faydalanarak karsilastig
problemleri daha rahat ¢ozebilmektedir. Ayrica,
yeni problemlere bu mantik 1s181inda
yaklagabilmektedir ~ve potansiyel hatalardan
kaginabilmektedir. Giderek ¢ogalan yaglh niifusunun
talebiyle dogru orantili olarak arz edilen yaslh bakim
kuruluglar1 ve huzurevleri gibi orgiitlerde vaka
tabanl ¢ikarsamayla birlikte problemler daha etkin
coziilebilir ve daha kaliteli hizmetler saglanabilir.
Ciinkii bu kurumlarin kendine 6zgii 6zelliklerinin
eklenmesiyle, karsilasilan problemler de kismen bu
kurumlarin karakteristigine 6zgilin olabilmektedir.
Boylece kurumun hafizasina yerlesen vakalarin
1s1ginda, kurumun kendisine o6zgiin problemlerle
daha kolay bas edilebilir.

Onceden de belirtildigi gibi Istanbul’da bulunan
bliyiik bir huzurevi yerleskesinde c¢aligsan birim
sorumlularina, vaka tabanli ¢gikarsamanin problem
¢dzme yonteminin uygulandigi bir egitim verilmis;
boylece, bu yoneticilerin problem ¢dzme
becerilerinin gelistirilmesi amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda diger benzer vaka tabanli ¢ikarsama
egitimlerine ek olarak, katilimci odaklilig
arttirllmig, vakalar katilimeilarin yasadigi vakalarin
diger katilimcilara yeni bir vakaymis gibi
sunulmasiyla aginalagtirilmistir. Caligmanin
etkililigi ise problem ¢dzme becerilerinin egitim
oncesi ve sonrasit Olgiilmesi ve katilimcilarin
degerlendirmelerinin elde edilmesiyle anlagilmaya
calisilmugtir.

Yapilan yar1 deneysel ¢alismanin 6n-test ve son-test
verilerinin analizleri sonucunda hedeflenen farka
ulagilamamistir. Egitim sonunda katilimcilardaki
problem ¢6zme becerileri egitim basina gore onemli
6l¢iide degismemistir. Ancak, katilimcilarin egitimi
degerlendirmeleri g6z Oniine alindiginda, bu
egitimin olduk¢a dikkat cektigi ve begenildigi
anlagilmigtir. Katilimcilarin biiyiikk bir ¢ogunlugu
egitimin kullanigli, pratige doniik, bakis agisini
genisleten ve Onerilebilir oldugunu diistinmiistiir.
Benzer sekilde, isbirligi icerisinde problemlerin
¢Oziilmesi ve bu esnada farkli fikirlerin telaffuzu
katilimcilarin egitimi faydali bulmasini saglamistir.
Ancak, bazi katilimcilarin egitimin basindan sonuna
dek devamlilik gdstermemesi, devamliligr bulunan
katilimcilart rahatsiz etmis ve bu durum egitimin en
cok  gelistirilmesi  gereken  yonii  olarak
vurgulanmstir.

Egitimde uygulanan problem ¢6zme becerileri
Olceginin  On-test ve  son-test  sonuglari
incelendiginde, iki testin arasinda dnemli bir fark
bulunamamistir. Bu durum bazi c¢aligmalarin

sonuglarryla catismaktadir. Ornegin, DeMarco ve
arkadaglarina gore (2002), vaka tabanli ¢ikarsama
ogretisi kisilerin problem ¢ézmede kendilerine olan
giivenlerini  arttirmaktadir. Ancak bu ¢aligmada
problem ¢6zme becerileri dl¢eginin alt boyutu olan
kendine glivenme’de 6n-test ve son-test arasinda bir
fark bulunamamustir. Ancak dikkat edilmesi
gereken diger bir nokta ise, iki testinde
ortalamalarinin ¢ok yiiksek olmasidir. Ornegin, hem
on-test hem son-test esnasinda katilimcilarda sosyal
arzulanabilirlik duygusu (Edwards, 1957) olusmus
olabilir. Bundan dolay:r da testin neyi Ol¢tiigiinii
tahmin ederek kendilerini iyi gostermeye caligmis
olabilirler. Bunun yaninda, On-testte verdikleri
cevaplart hatirlamis ve tutarlilik gdstermeye
calismig da olabilirler. Katilimcilardan elde edilen
geri bildirimler incelendiginde egitimin problem
¢ozme siireglerine dair farkindaliklarini etkiledigi
anlagilabilir. Bu farkindaliktan dolayi, katilimeilar
Olgek  sorularin1  daha  bilgili ve gergek
potansiyellerini daha ¢ok dikkate alarak doldurmus
olabilirler. Nitekim, Krockenberger, Bosward ve
Canfield’e gore (2007), vaka tabanli ¢ikarsama
egitimi elestirel diislinmeyi arttirmaktadir; bu
durumun etkisi son-testte ortaya ¢ikmug olabilir.
Olumlu geri bildirimlerin de yiiksek derecede
olmasina ragmen test sonuglarinin benzer bulgular
gostermemesi bu durumun olusabilme ihtimalini
giiclendirmektedir.

Geri bildirimler dikkate alindiginda, katilimeilarin
egitimi kullanigh, pratige doniik, bakis agisini
genigleten ve Onerilebilir bir egitim oldugunu
diistinmesi ise gecmis c¢aligmalarla tutarlilik
gostermektedir (bknz. Struck & Teasdale, 2008;
Chan vd., 2008; Schwartz vd., 1994; Dochy vd.,
2003; Stjernquist & Crang-Svalenius, 2007). Bu
durum, caligmalarin etkili degerlendirilmesi igin
nitel verilerin de elde edilmesinin 6nemini ortaya
koymaktadir. Tiim bunlarin yaninda, bu ¢aligmada
not edilmesi gereken Onemli bir nokta ¢alismanin
bir kontrol grubunun olmamasidir. Bundan dolay1
calismadan elde edilen olumlu sonuglar sadece bu
egitime baglanamayabilir, belki de kurumda
egitimlerin ¢ok sik yapilmamasindan dolayi,
katilimcilarda kendileriyle ilgilenildigi duygusu
olusmus ve bu duygudan dolayt olumlu geri
bildirimler artmis olabilir. Yine de, katilimcilarin
tutumlarmin  pozitif yonde etkilendigi rahatga
sOylenebilir.

Bu c¢alismanin diger 6nemli bir noktasi ise egitim
esnasinda katilimcilarin igbirligi iginde vakalari
degerlendirip ¢oziim bulmasina yardimci olmaktir.
Lischner’e (2007) ve Evensen ve Hmelo-Silver’a
gore (2000), egitimlerde isbirlii metodunun
kullanilmas1 katilimeilarin  konuya olan ilgisini
arttirmaktadir. Dolayisiyla, katilimcilarin  farkli
bakis acilar1 hakkindaki olumlu geri bildirimleri
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katilimcilarin isbirligi yonteminden
etkilenilmesinden  de  kaynaklanabilir. Bu
igbirliginin getirdigi ortak ¢alisabilme fikrinin
kurum iginde egitim sonrasi baska projelerde tekrar

hayata ge¢mesine katkida bulunacagi tahmin
edilmektedir.
Kurumlarda bulunan vaka havuzu gelecekte

kargilagilabilecek problemlerin ¢dziimiinde etkin bir
kaynak olarak kullanilabilir. Bu c¢alismanin bu
duruma en biiyiik katkilarindan birisi de, kurumda
calisan birim sorumlularinin hafizalarinda yer alan
vakalarin  toplanmasi, incelenmesi ve yeni
coziimlerle zenginlestirilmesidir. Bundan dolayi,
egitimler sonunda elde edilecek vakalarin ve ¢6ziim
alternatiflerinin yaziya dokiilip kurumun vaka
havuzu adi verilen deposunda saklanmasi, kurum
tarafindan dretilmis bir bilgi kaynagma ve bilgi
tasarrufuna aracilik etmis olur. Her yilin sonunda
buna benzer bir egitim diizenlenip, elde edilen
verilerin depoda saklanmasi 6rgiit iginde bir rutin
haline getirilebilir.

Sonu¢ olarak, vaka tabanli c¢ikarsama Ogrenme

modeli katilimcilarin  geri  bildirimlerine  gore
problem ¢dzme  becerileri {izerinde etkili
bulunmustur. Ancak yine de kontrol gurubu

bulundurulan, daha bilgi igerikli bir seansinda
eklendigi ve devamliligin daha etkin saglandigi
calismalarda daha net sonuglar elde edilecegi
ongoriilmektedir. Ozellikle, yasl niifusa hizmet
eden kuruluslarda vaka havuzunun olusturulmasi ve
yoneticilerine bu tarz c¢ikarsamanin Ogretilmesi
problemlerin ¢oziilmesinde hiz ve verimlilik
kazandirabilir.
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1. INTRODUCTION

Mentoring is one of the oldest training methods that
focuses on the development of a less experienced
person (protégé) with the help of a more
experienced person (mentor). To equip protégés
with necessary knowledge, skills and abilities at
work, mentors and protégés interact with each other
in a way that protégés receive mentoring functions
such as psychological support, career development,
and role modeling (Kram, 1983; Scandura, 1992).
Findings from several meta-analysis studies
supported that protégés who receive mentoring
functions attain positive attitudinal and behavioral
outcomes (Dickson et al., 2014; Eby et al., 2013;
Kammeyer-Mueller & Judge, 2008). In order to
regulate and reach positive outcomes of mentoring,
work motivation is critical (Orpen, 1997; Scandura
& Williams, 2004; Wayne, Liden, Kraimer & Graf,
1999). Work motivation is a psychological process
influencing the allocation of personal efforts and
resources related to work (Kanfer, Chen &
Pritchard, 2008). Eby and her colleagues (Eby et al.,
2013; Eby, Allen, Evans, Ng & DuBois, 2008)
showed that mentoring can significantly increase
protégé’s work motivation such as hours worked,
persistence, or job involvement.

When we consider the effects of mentoring
programs on protégés’ task and work role
motivation (Thomas &  Velthouse, 1990),
researchers suggest that more nuanced motivational
constructs can be also employed (Koberg, Boss,
Senjem & Goodman, 1999; Seibert, Wang &
Courtright, 2011). According to Spreitzer (2007),
psychological empowerment is a key and
comprehensive construct in assessing ones’ tasks
and work role. Specifically, psychological
empowerment is an intrinsic task motivation
expressed in four interrelated cognitions; meaning,
competence,  self-determination and  impact
(Spreitzer, 1995). Given that one of the natural
purposes of mentoring is to develop a sense of
competence, and confidence of the protégés (Kram,
1983), psychological empowerment can be
considered as an expected and recognized
consequence of mentoring functions (Rhodes, Liang
& Spencer, 2009).

Despite the theoretical and empirical support of the
relationship between mentoring functions and
psychological empowerment, researchers who focus
on relational aspects of mentoring (Haggard,
Dougherty, Turban & Wilbanks, 2011) still neglects
motivational aspects (Scandura & Pellegrini, 2008).
To build the bridge between developmental and
motivational aspects in a mentoring relationship, we
highlighted two issues. First, how do the mentoring

functions affect psychological empowerment?
According to both mentoring and psychological
empowerment literatures, researchers claim that
interpersonal trust has a pivotal role to transmit the
effects of mentoring functions on positive outcomes
(e.g. Chua, Ingram & Morris, 2008; Ergeneli, Ari &
Metin, 2007). Interpersonal trust can be the new
avenue for mentoring research (Eby et al., 2013;
Kram & Ragins, 2008), because of the relational
qualities embedded in a mentoring relationship
(Ragins, Cotton & Miller, 2000). However, at many
of the studies relationship quality has been
conceptualized in terms of relationship satisfaction
or relational support (Eby et al., 2008). Considering
researchers’ call for more nuanced
conceptualizations of relationship quality (Allen,
Eby, Poteet, Lentz & Lima, 2004; Eby et al., 2013),
we point this gap and claim that interpersonal trust
(specifically trust in mentor) can be utilized to
translate the mentoring functions’ effects on to
motivational outcomes, specifically psychological
empowerment. Trust is an intention to accept
vulnerability based on the positive expectations of
the intentions and behavior of another (Rousseau,
Sitkin, Burt & Camerer, 1998). When a party (e.g.
protégé) trusts another (e.g. mentor), care and
concern, and confidence in a relationship increase,
and through these benefits trust becomes an integral
part of the relationship quality (Dirks & Ferrin,
2002). We specifically assert that as protégés
receive mentoring functions from their mentors,
protégés’ trust in mentors increases. Protégé’s
positive orientation towards mentor will reduce
uncertainty and increase psychological safety in a
relationship. Thus trust will both carryover
mentoring function effects and make protégé
psychologically —empowered. Therefore, the
contribution of this study is to evaluate protégé’s
trust in mentor as a mediating variable in the
association ~ of  mentoring  functions  and
psychological empowerment.

The second contribution of the study is considering
the contextualizing effect of mentor’s interpersonal
understanding and competence on the quality of
mentoring relationship. In other words, mentor’s
interpersonal skills are very important to exacerbate
the positive outcomes of mentoring relationships
(Kram & Ragins, 2008). One of the constructs that
taps interpersonal skills is the political skill which is
“the ability to effectively understand others at work
and to use such knowledge to influence others to act
in ways that enhance one’s personal and /or
organizational objectives” (Ferris et al., 2005). To
the best of our knowledge, there is only one study
(Sun, Pan & Chow, 2014) showing that perceived
political skill of mentor moderates the relationship
between mentoring functions and psychological
empowerment. However, the moderating role of
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perceived political skill of mentor is not examined
when protégé’s “trust in mentor” is used as a
mediating variable. This poses the question of
whether perceived political skill still moderates the
mediated relationship. We claim that politically
skilled mentors can give a sense of comfort to
protégé and detect needs and wants of protégé
better so that positive effect of trust strengthens. In
another respect, the degree of political skill of
mentor can moderate the relationship between
mentoring functions and psychological
empowerment. Consequently, this research shows a
more precise way of displaying the moderating
effect of political skill on the mediated relationship.
Therefore, the aim of the study is to delve into the
relationship between mentoring and psychological
empowerment, and examine the mediating role of
relationship  quality  (specifically trust) and
moderating role of perceived political skill of
mentor at the relationship.

2. LITERATURE REVIEW
HYPOTHESIS DEVELOPMENT

AND

Mentoring is a workplace relationship that focuses
mainly on protégés’ developmental goals in the
career and work activities through three main
functions;  “psychological  support”,  “career
development” and “role modeling” (Kram, 1983;
Scandura, 1992). Psychological support function
includes counseling about uncertainties and
anxieties of protégés, gaining acceptance and
confirmation from a mentor, and developing
friendship ties (Kammeyer-Mueller & Judge, 2008;
Kram, 1983). In terms of career development,
mentors prepare protégés by giving challenging
assignments, appointing exposed and visible tasks,
coaching for achievable work objectives, and
sponsoring for upcoming career opportunities
(Kram, 1983). Role modeling is also an integral part
of mentoring functions along with the psychological
support and career development (Haggard et al.,
2011). As a third function, it refers to the process of
respecting and imitating a mentor (Scandura, 1992).
Protégés get inspiration from their mentors and try
to model mentors’ values, attitudes and behaviors
(Kram, 1983). The level of mentoring functions is
influenced by protégé’s demographics (e.g. gender)
(Noe, 1988), protégé’s personality (e.g. locus of
control, self-monitoring), relationship attributes
(e.g. relationship formality) (Eby et al., 2013),
human capital of mentors and protégés (e.g.
education level, tenure) (Kammeyer-Mueller &
Judge, 2008).

Kram (1983) implied that one of the advantages of
mentoring is to enhance one’s task assessments.

Specifically, task related impact, competence,
identity and autonomy assessments can be increased
through mentoring functions (Bearman, Blake-
Beard & Hunt, 2007; Hall & Smith, 2009). These
types of task assessments can be conceptualized
under psychological empowerment. It focuses on
the intrinsic task motivation assessing employee’s
tasks in four related cognitions; competence (the
sense of ability or self-efficacy to perform tasks in a
successful way), meaningfulness (the value and
purpose of a task and how the employee associate it
with him/her belief, values, and behaviors), self-
determination (employee’s autonomy or choice in
initiating or regulations his/her actions), and impact
(the extent of significance of the task in terms of
organizational outcomes) (Spreitzer, 1995; Thomas
& Velthouse, 1990). These interrelated cognitions
function additively to indicate the level of
psychological empowerment and reflect
psychological reactions and active orientation to
tasks (Spreitzer, 2007). Therefore, its combined
effects is necessary to predict workplace outcomes
(Spreitzer, 1995).

Empirical studies also indicate that there is a
positive relationship between mentoring functions
and psychological empowerment. Fagenson (1988)
empirically showed that protégés who receive
mentoring functions have increased feelings of
impact in the workplace when compared to non-
mentored employees. Day and Allen (2004) found
that psychological support and career development
functions increased self-efficacy of the protégés.
Empirical evidence is not only limited to impact
and sense of competence aspects but also extended
to all aspects of psychological empowerment. For
example Sun et al. (2014) showed that
psychological empowerment was positively
influenced by mentoring functions. It indicated that
protégés enjoy autonomy, found their work
meaningful, and showed competence to fulfill their
tasks after receiving mentoring functions. From
these theoretical and empirical connections, we
conclude that mentoring functions increase
protégé’s psychological empowerment.

2.1. The Mediating Role of Protégé’s Trust in
Mentor

Trust is a psychological state and an aspect of
relationship based on the positive expectations and
intentions of another (Rousseau et al., 1998). Based
on social exchange dynamics, trust develops with
repeated economic and social exchanges between
two entities; e.g. individuals (Cropanzano, 2005).
These exchanges continue as they are reciprocated
and create a history-dependent process providing
information on which grounds an individual can
trust to another (Kramer, 1999). Therefore, trust
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becomes one of the key elements in describing
high-quality relationships in the workplace
(Cropanzano, 2005; Schoorman, Mayer & Davis,
2007), and lead to important outcomes such as
increased psychological availability and safety (Li
& Tan, 2013), risk-taking behavior in relationships
(Colquitt, Scott & LePine, 2007), and reduced
uncertainty (Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata &
Rich, 2012).

In a mentoring relationship trust is a critical factor
(Young & Perrewe, 2000), since it can be perceived
as an important aspect of the relationship quality
(Ragins, 2011). However, prior mentoring studies
shed light on constructs such as interpersonal
comfort, reciprocity, emotional distance or
satisfaction from the relationship but did not
delineate the views on trust (Eby et al., 2013;
Hezlett & Gibson, 2007). Moreover, among the
limited research both on trust and mentoring, many
of them report the effects of trust on mentoring
functions rather than vice versa (e.g. Chun, Litzky,
Sosik, Bechtold & Godshalk, 2010; Erdem &
Aytemur, 2008).

Providing that trust is based on the actions of the
other party, protégé’s perceptions will be depended
on mentor’s actions, specifically mentoring
functions. Consistent with the concepts of
relationship quality (Eby et al., 2013), and trust in
the leader (Dirks & Ferrin, 2002), we argue that
mentoring functions can also serve as an antecedent
to develop protégé’s trust in mentor. Protégés who
receive psychological support positively evaluate
the intentions of the mentors and eventually
increase the trust level in mentor. According to
Young and Perrewe (2000), not only psychological
support but also career development help protégés
in developing trust to the mentor. Sharing relational
networks with protégé through sponsorship, and
defending protégé against organizational politics
through protection can enhance mentor’s positive
intentions and ultimately increase protégé’s trust in
mentor. Furthermore, given that similarity between
trustor and trustee can increase trust (McAllister,
1995), role modeling can also increase trust in
mentor. Based on these arguments and findings,
mentoring functions received by the protégé can
increase trust in mentor.

Hypothesis 1: Mentoring functions received by the
protégé positively influence protégé’s trust in
mentor.

Even though psychological empowerment is an
intrinsic task motivation concept, perceptions
related with a superior (e.g. supervisors/leader) is a
precursor condition to ignite psychological
empowerment (Conger & Kanungo, 1988). Thomas

and Velthouse (1990) supported a similar argument
that sense of empowerment originates not only from
individual factors but also from contextual factors
such as supervisors, leaders. With regard to leader-
related judgments, trust-based relationship is one of
the most important aspect of psychological
empowerment (Seibert et al., 2011; Spreitzer,
2007). Several studies showed evidence on the
relationship  between trust in leader and
psychological empowerment (Barton & Barton,
2011; Ergeneli et al., 2007; Gomez & Rosen, 2001).

We claim that protégé’s trust in mentor is an
important source for psychological empowerment.
As employees are psychologically empowered, they
can engage in persistent, intense and directed
behaviors to accomplish their tasks (Sun et al.,
2014). However, these tasks are not always
predefined due to competition, change and
ambiguity. Many of the outcomes and process of
tasks can bear the elements of risk (Spreitzer,
1995). At this point an employee who wants to
engage in action without fear of negative
consequences, (s)he might want to feel
psychologically safe which can be mainly provided
by trust (Li & Tan, 2013). So trust in mentor can
provide protégé feelings of security, safety and
protection in the face of risk. Once trust increases,
protégé can feel more empowered. Moreover, lack
of trust can create uncertainty in the workplace as
well. Uncertainty can drain out necessary resources
from an employee and it can inhibit task-related
behaviors (Kanfer et al., 2008). Mayer and Gavin
(2005) supported that lack of trust deteriorated the
ability to focus on one’s job, and consequently
decreased employees’ motivation. Given that
mentoring is one of the influential relationships in
the workplace (Scandura & Pellegrini, 2008),
uncertainty emanating from lack of trust in mentor
can occupy protégé’s physical, emotional, and
intelligent resources at hand (Li & Tan, 2013). So
trust in mentor can provide protégé psychological
availability and ability to focus on the job. Once
trust decreases protégés can feel less empowered.
Based on these arguments and findings, we state
that protégé’s trust in mentor has an impact on
overall perception of psychological empowerment.

Hypothesis 2: Protégé’s trust in mentor positively
influences psychological empowerment of the
protégé.

Even though prior research, albeit limited,
supported the relationship between mentoring
functions and trust in mentor relationship (e.g.
Young & Perrewe, 2000) and the relationship
between trust in mentor and psychological
empowerment (e.g. Ergeneli et al., 2007), there is
no empirical study linking mentoring functions to
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psychological empowerment through trust in
mentor. However, protégé’s trust in mentor can
mediate the relationship between mentoring
functions and  psychological —empowerment.
Robbins, Crino, and Fredendall (2002) argued that
trust can be an intervening process between training
practices and psychological empowerment. So, if
we conceive mentoring as a training and
development activity, mentoring functions received
by the protégé will increase trust in mentor, and this
positive orientation towards the mentor will provide
necessary grounds for psychological empowerment.

Hypothesis 3: Protégé’s trust in mentor mediates
the relationships between mentoring functions
received and psychological empowerment.

2.2. The Moderating Role of Perceived Political
Skill of Mentor

Having said that the relationship between mentoring
functions received and psychological empowerment
is mediated by protégé’s trust in mentor, it is
expected that mediation strength can differ
according to the perception of mentor’s political
skill. Since Sun et al. (2014) showed that political
skill moderated the relationship between mentoring
functions and  psychological empowerment.
However, there is no study examining the
moderating effect of political skill in the association
of mentoring functions and psychological
empowerment through trust in mentor.

Workplaces are inherently political arenas and
people have a tendency to use social and political
competencies to reach their objectives (Pfeffer,
1981). Political skill is one of the constructs that
taps these social competencies and is the most
important predictor of task performance when other
social effectiveness constructs are considered
(Semadar, Robins & Ferris, 2006). A recent meta-
analysis (Munyon, Summers, Thompson & Ferris,
2015) indicates that political skill has important
implications as well such as reputation, self-
efficacy, job satisfaction and organizational
commitment.

While most of the studies focus on the direct effects
of political skill (Harris, Kacmar, Zivhuska &
Shaw, 2007), we focus on the moderator effect of
perceived political skill of mentor. Recent studies
show that political skill can also be used as a
moderator between superior perceptions and
workplace outcomes (Brouer, Duke, Treadway &
Ferris, 2009; Brouer, Harris & Kacmar, 2011).
These studies generally argue that politically skilled
superiors understand their subordinates better,
influence them effectively and mobilize their
resources and networks if necessary.

From the perspective of mentoring relationships, we
assert that protégé’s trust in mentor is positively
related with psychological empowerment and
politically skilled mentors can exacerbate this
effect. We claim that politically skilled mentors
have the ability to interpret other’s motivation and
behaviors allowing mentors to read their protégés
better. Ferris et al. (2007) support that mentors can
use necessary interpersonal influence tactics much
more effectively when compared to less political
skilled mentors. Therefore, when mentors have high
political skill, they can correctly understand how
protégé thinks about empowerment and determine
which empowerment aspect could be developed
better. If mentor is low in political skill, then safety
and security atmosphere created by the mentor may
not be communicated effectively. Moreover,
politically skilled mentors should not be perceived
as manipulative (Ferris et al., 2007), therefore
information regarding intentions of mentors is
important. Given that trust in mentor informs about
intentions of another, political skill might interact
with trust perceptions. So, this discussion leads to
following moderated moderation hypothesis:

Hypothesis 4: The strength of mediation is
moderated by perceived political skill of mentor,
such that mediation strength will be weaker at less
politically skilled condition when compared to high
politically skilled condition.

3. METHODOLOGY

3.1. Participants and Procedures

We collected data from a sample of 231 employees
in Kazakhstan through an online survey form. In
order to invite employees who received mentoring
functions, we used snowball sampling, where
invited employees fill the survey and redistribute it
to their acquaintances. We collected 164 usable
responses out of 231 responses.

Sample characteristics showed that participants
averaged 29 years of age (SD = 8.77) and mainly
works in private sector (71%). Women comprised
48 percent of the sample. In our sample, 53%
percent of the participants received mentoring
functions from a specific mentor and the rest of the
sample received it from their supervisors. The
specific mentor can be a person outside from the
organization as well as a person working in the
same  organization but  having  different
organizational status. Participants had 3 years of
relationship on average with their mentors (SD=
3.29) and more than 50% of the participants meet
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with their mentors several times in a week or every
day.

3.2. Measures

We translated all measures to Kazakh and Russian
languages. The translation and back translation
procedures were implemented as recommended by
Brislin  (1970). Except for the demographic
variables (gender etc.), all variables were measured
on a 7-point Likert scale ranging from 1
(completely disagree) to 7 (completely agree).

Mentoring Functions Received (Cronbach's a
=.88). We measured mentoring functions by the
protégé with 9 items using Mentoring Functions
Questionnaire (Castro, Scandura & Williams,
2004).

Trust in Mentor (Cronbach's o =.90). We adopted
six items from McAllister’s (1995) Trust Scale to
measure protégé’s trust in mentor.

Political Skill of Mentor (Cronbach's o =.92). We
adopted 15 items from the Political Skill Inventory
(Ferris et al., 2005). Given that we focus on
perceived political skill of mentor, the words with
“I” in the original scale were changed to “my
mentor".

Psychological Empowerment (Cronbach's o. =.87).
We also measured protégé’s psychological
empowerment by Spreitzer's (1995) Empowerment
at Work Scale. The measure contained 12 items,
which included 3 items for each sub-dimension;

meaning, confidence, self-determination, and

impact.

Control variables. We controlled protégé’s gender
(male= 0, female=1), because females may
encounter more problems in mentoring programs
than men (Ragins & Cotton, 1999). We also
controlled mentor’s supervisory status (no=0,
yes=1) because mentors with supervisory status can
have advantage due to their positions when
compared to mentors without supervisory status
(Pan, Sun & Chow, 2011). Relationship formality is
also controlled (formal=0, informal=1), because
informal mentoring might provide better relational
characteristics (Ragins & Cotton, 1999). In addition
to these control variables, relationship length (in
years), and relationship interaction frequency
(never=1, about once a week=3, every day=5) are
also controlled, because these might influence
relationship quality (Eby et al., 2013).

4. RESULTS

Means, standard deviations, and zero-order
correlations among variables are reported in Table
1, which shows that the variables of the study are
significantly related with each other.

4.1. Confirmatory Factor Analysis (CFA)
We performed a series of confirmatory factor

analyses (CFASs) to assess the discriminant validity
of the measures. However, it was not possible to

Tahle 1: Means, standard deviations, cotrelations, and reliability estitm ates for study variables
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conduct CFA with individual measurement items,
since the number of items to sample size ratio (42
survey items: 164 sample size) was below the
desired ratio (1:10). Therefore, we utilized item
parceling strategy to overcome the instability of
measurement model (Little, Cunningham, Shahar &
Widaman, 2002). Following the recommendations
of Hall, Snell and Faust (1999), sub-dimensions
were chosen as parcels for multidimensional
constructs so that parcels would be unidimensional,
independent from another parcel to reduce
secondary influences or methods effects.

Specifically, the hypothesized four factor model
involving mentoring functions received, protégé’s
trust in mentor, political skill of mentor, and
psychological empowerment was entered as
separate variables (y? = 202.43, df = 98, ¥?/df= 2.07,
TLI = .93, CFl = .94, RMSEA = .08), indicating
that the measurement model was acceptable owing
to good fit indices (Hu & Bentler, 1999). In order to
ensure that the hypothesized model was the best
representative of data, hypothesized model was
compared with a series of alternative models
(Brown, 2006). As a result, the hypothesized four
factor model had the best fit to the data and chi
square difference tests showed that it was
significantly different than compared models (three
factor model, two factor model and one factor
model) (all p’s < .001). These findings supported
the discriminant validity of the measures.

4.2. Data Analyses Strategy

We used regression based path analysis framework
based on Edwards and Lambert (2007) to show the
direct, indirect and total effects. This conditional
mediation framework is represented by paths; Pux
shows the path from X (mentoring functions) to M
(trust in mentor), Pywm refers to the path from M
(trust in mentor) to Y (psychological
empowerment), and Pyx is the direct path from X to
Y. Indirect effects are shown by the product of two
paths (Pym X Pwmx), and total effect of X on Y is
denoted by Pyx + (PYM X PMx).

In order to correctly run the path model, we
centered all the predictors around their means,
which is recommended by Cohen, Cohen, West,
and Aiken (2003). In addition, we implemented a
bootstrap procedure with 1,000 samples to estimate
confidence intervals of indirect and total effects
(Efron & Tibshirani, 1994). The theoretical model
can be statistically modeled as a “second stage”
mediation (Edwards & Lambert, 2007), where
mentoring functions on psychological
empowerment through trust in mentor to be
moderated by different levels of political skills.

4.3. Test of Hypotheses

The regression results (at Table 2) indicated that
mentoring functions received positively and

Tahle 2: Regression e sults for m entoring Punctions, trast in m entor, and political skill predicting
payrhological empowerm ent
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Tahle 3: Path-analytic tesults: Direct, inditect and total effects of m entoring funetions on paychologeal
et powetit ext through trast in m entor at low and high levels of political skill
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significantly influenced protégé’s trust in mentor (B
=.66, p < .001), explaining a unique 56 percent of
the variance. Consistent with Hypothesis 1, the
findings supported that mentoring functions
received positively and significantly influenced
protégé’s trust in mentor. As it was claimed in
Hypothesis 2, trust in mentor also positively and
significantly predicted psychological empowerment
(B =.20, p < .01). In our further analysis, mediation
tests were conducted where mentoring functions
received was a predictor, trust in mentor was a
mediator and psychological empowerment was an
outcome variable. Mediation analysis indicated that
direct effects of mentoring functions on
psychological empowerment was not significant (B
=.05, ns, Confidence Interval; -.09 to .19), while
indirect effects through trust in mentor was
significant (B =.15, p < .01, Confidence Interval,
.03 t0 .28). This finding supported Hypothesis 3 that
protégé’s trust in mentor mediated the relationship
between mentoring functions and psychological
empowerment.

In Hypothesis 4, it was claimed that the mediation
strength would be moderated by political skill of
mentor. The second stage of indirect effect was
moderated by political skill of mentor (B =.11, p <
.01). As predicted, when political skill of mentor
was high the relationship between trust in mentor
and psychological empowerment was high
(BnignPS1=.20, SE= .09, 95% confidence interval:
.02 to .38), and when political skill of mentor was
low the relationship between trust in mentor and
psychological empowerment is constant
(BiowPSI1=.06, SE= .07, 95% confidence interval: -
.08 to .21).

As Table 3 shows, the effects of mentoring
functions received on psychological empowerment
through protégé’s trust in mentor varied at different
levels of political skill of mentor.

When political skill of mentor was low, the indirect
effects of mentoring functions on psychological
empowerment through trust in mentor (Pym X Pmx=

Figure 1: Psychological empowerm ent as a function of thast in m entor at high and low levels of
political skill.
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.04), and total effects of (Pyx + [Pym X Pmx] = -.04)
were not significant. On the other hand, when the
political skill of mentor is high, the indirect effects
of mentoring functions received on psychological
empowerment through trust in mentor (Pym X Pmx=
.13), and total effects of (Pvx + [Pvym X Pmx] =.05)
were significant. These findings were also
supported by the index of moderated mediation
(Index= .07, SE= .04; 95% confidence interval:
0.02 to 0.15). The graphical representation of the
moderation is also presented at Figure 1.

5. DISCUSSION

At the present study, we focused on understanding
the process and boundary of conditions of the
relationship between mentoring functions and
psychological empowerment from the protégé
perspective. We showed that mentoring functions
received influenced relational quality in terms of
trust and this positive orientation influenced sense
of empowerment only for protégés who perceive
their mentors as politically skilled. In other words,
even though mentoring functions received increased
protégé’s trust in mentor, protégés sense of
empowerment increased as a function of trust when
they think that their mentors understand their needs
and motivations and act accordingly.

The study has several theoretical implications. One
of the theoretical implications is showing the
mediating role of trust while prior studies generally
considered trust as an antecedent (Wang, Tomlinson
& Noe, 2010) or as a consequence variable (Young
& Perrewe, 2000) in mentoring relationships.
Protégé’s trust in mentor becomes one of the key
mechanisms in translating mentoring functions to
psychological empowerment, and it captures the
dynamics of relational aspects even when
relationship attributes such as frequency, length,
and formality are considered. Consistent with Eby
and her colleagues™ (2013) relational quality
formulation, the findings suggest that future
mentoring studies can consider trust concept as an
aspect of relationship, which is an integral part of
mentoring processes.

Based on the findings regarding conditional
mediation analysis, we suggest that, motivational
outcomes of mentoring depend on the quality of the
mentoring relationship (e.g. trust). The finding is
significant regardless of how the mentoring
relationship is initiated. The study supports the view
of political skill moderation at the second stage of
mediation. Specifically, relational aspects alone
may not be translated into empowerment, since it

needs politically skilled mentors to guide this
relationship.

The main objective of the mentoring is to adapt and
to train the new employee or the protégé in
workplaces, so that organizations can develop their
competitive capacities (Allen, Smith, Mael, Gavan
O’Shea & Eby, 2009). Even though the benefits
seem to be directed to protégés and organizations,
mentors have a crucial role in reaping these
benefits. They might involve in leader
developmental programs in which they learn new
skills, extend their power and network (Scandura,
Tejeda, Werther & Lankau, 1996). So the findings
point to a practical contribution by informing how
to develop better mentoring programs in
workplaces. Similar to Allen et al.'s (2004) meta-
analysis findings, we suggest that mentoring
programs should value trust building activities to
have higher quality relationships. Given that
mentors generally have higher organizational status,
it is especially important for mentors to initiate trust
building activities. This recommendation is also
consistent with the findings on managerial
trustworthiness that show managers are the main
initiators of trust relationships (Whitener, Brodt,
Korsgaard & Werner, 1998). While trust in mentor
is an important source to trigger sense of
empowerment, even beyond relational attributes, its
effects are limited due to mentors’ social
competencies. The findings also suggest that
mentors should be also assessed and trained in
terms of political skill which would enhance their
networking ability, social astuteness and influence.
Once mentors can acquire these skills, mentors with
high political skill are capable to help protégés to
adapt to working environment, accommodate and
use the calibration of behavior depending on the
situation.

One of the limitations of the present study is
common method variance (CMV) because all study
variables are based on self-report measures. To
eliminate common method bias, we took several
precautions to minimize common method bias. We
especially follow Podsakoff, MacKenzie, Lee &
Podsakoff's  (2003) recommendations.  From
procedural perspective, anonymity was ensured for
participants so as to keep respondents giving
socially desirable answers. Item overlap between
measurements were checked, even though they are
conceptually distinct constructs. From statistical
perspective, the potential impact of CMV was
examined via Harman single factor test (Podsakoff,
1986). The analysis indicated that one factor
solution explains only 36 percent of the covariation
which implies that majority of the variation cannot
be attributed to common method bias. However,
and more importantly, we examined the interactive
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effects on dependent variable. Among these studies,
CMV generally deflates the interactive effects and it
makes harder to find the effects. In other words,
interactive effects cannot be artifacts of CMV
(Siemsen, Roth & Oliveira, 2010). So the
interactive findings are not influenced by CMV.
However, it is also recommended that future studies
should use other reports to minimize or eliminate
CMV effects.

In order to overcome the weakness that can be
caused by cross-sectional design of the study, future
studies should conduct longitudinal studies to
capture nature of causation between study variables.
Even though the study is based on valid conceptual
grounds, empirical verification of the model will
reveal true relationship between variables.
Specifically, which perception regarding political
skill of mentor or trust in mentor is formed first is
an intriguing and necessary point to validate the
model. In addition, the study excluded apparent
sincerity sub-dimension from perceived political
skill of the mentor due to low reliability (<.70) in
Russia China, Russia and Turkey samples (Lvina et
al., 2012), which can be considered not satisfactory
according to Nunnally (1978). Since Ferris et al.
(2008) showed that Political Skill Inventory can be
conceptualized at the level of sub-dimensions
owing to second-order structure, so lack of one sub-
dimension might deflate but it will not eliminate
political skill construct. However, future studies
should include this sub-dimension (apparent
sincerity) and test the model, as it is possible that
political skill perception could lead to strengthened
results.

Moreover, sample and mentoring characteristics can
be investigated further. Owing to recent trends in
work environment (e.g. cross-functional teams,
virtual teams), protégés can interact with many
people to advance their selves, that might also
involve many mentors to provide information and
support for a protégé. While this study focuses on
one mentor (in terms of number), developmental
aspect of network in mentoring research (Higgins &
Kram, 2001) might shed light on how multiple
mentors affect the mentoring process. Furthermore,
not only mentoring but also sample characteristics
may be important to consider. Industry
characteristics might change the nature of the
mentoring relationship. For example, in a health
care industry, Fleig-Palmer and Schoorman (2011)
showed that trust in mentor moderated rather than
mediated the relationship between mentoring
functions received and knowledge transfer. So it is
possible that in different industries the variables of
the study might have different characteristics which
needs attention.

6. CONCLUSION

In this study, we verified that mentoring functions
and psychological empowerment was positively
related. Moreover, we elaborated this relationship
by showing that protégé’s trust in mentor was a key
mediating mechanism to carry over the effects of
mentoring functions onto psychological
empowerment. Through this finding, this study
became one of the few studies connecting
mentoring function and psychological
empowerment through trust in mentor. Further, we
revealed that the mediating link between mentoring
functions received and psychological empowerment
had a boundary condition which was political skill
of the mentor. Specifically, the mediating
relationship was reinforced if the mentor was
perceived politically skilled. But the relationship
was neutralized if the mentor was perceived to have
less political skill. Through this finding, we
extended the earlier works on mentoring, especially
the ones which centralized quality of relationship
between antecedents and consequences of
mentoring.

While our findings were limited due to cross-
sectional nature of the data, we offered a new
complement in choosing or developing mentors. In
practice, mentors were generally chosen because of
their seniority, experience, and/or willingness to
mentor protégés. However, we also offered that
organizations should choose mentors not only based
on their seniority or experience but also according
to their political skill as well. Moreover, future
studies should employ longitudinal designs to find
causal effects between these concepts and use
different contextual characteristics to study the
limits of mentoring relationships.
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1. GIRIS

Burns (1978) tarafindan ortaya atildigi ilk giinden
bu giine liderlik yazininda en ¢ok c¢alisilan konu
olan doniisimcii liderlik, ortak vizyon ve paylasilan
degerler vurgusu ile orgiitsel ¢ikarlarin sahsi
¢ikarlarin Oniine gegirilmesinin saglanmasi siireci
olarak tamimlanmaktadir (Bass, 1985). Bati
baglaminda ortaya cikan dontisiimeii liderlik ve
etkilerinin bu kadar ¢ok g¢alisiimasinda (6rn., Bass
& Avolio, 1993; Casimir, Waldman, Bartman &
Yang, 2006; Kouzes & Posner, 2002; Wang, Oh,
Courtright & Colbert, 2011) doniisiimcii liderligin
ve etkilerinin her kiiltiir ve baglamda gegerli oldugu
iddiast yatmaktadir (Bass, 1997). Ote yandan
liderlik yazini incelendiginde doniisiimcii liderligin
etkileri noktasinda tam bir fikir birligi oldugunu
sOylemek miimkiin goriinmemektedir. Casimir ve
arkadaglar1 (2006), dogu ve bati baglamindan iki
farkli  6rneklem {izerine yaptiklar1 ¢aligmada
doniistimcii liderligin orgiitsel vatandaglik davranisi
iizerindeki etkisinin bati baglaminda istatiksel
olarak anlamli oldugunu, ancak dogu baglaminda
etkinin  anlamsiz  oldugunu  raporlamislardir.
Dolayistyla  doniistimcii  liderlik ve  oOrgiitsel
vatandaglik davranisi gibi is ¢iktilar1 arasindaki
iligkinin farkli baglamlarda test edilmesine ihtiyag
vardir.

Ayrica donisiimct liderlik ve orgiitsel vatandaslik
davranisi iliskisinde agirlikli olarak tutumlara ve
davraniglara odaklanildig1 ve ast ve iist arasindaki
iligkinin kalitesinin g6z ard1 edildigi goriilmektedir.
Dolayistyla lider ve takipgileri arasindaki iligkinin
kalitesinin doniisiimcii liderlik-orgiitsel vatandaslik
davranisi iliskisindeki roliiniin ortaya konulmasi
6nem arz etmektedir. Buradan hareketle bu
¢alismanin amaci, donisiimci liderligin orgiitsel
vatandaglik davranisi iizerindeki etkisinin dogu
baglaminda ve Globe g¢aligmasinda Tirk-Arap
kiimesinde yer alan Tirkiye baglaminda
aragtiritlmasidir. Ayrica s6z konusu iliskide lider liye
etkilesimin aracilik roliiniin olup olmadiginin ortaya
konulmasi amag¢lanmustir.

Bu caligmanin alan yazina ii¢ temel katkisinin
olacagi diisliniilmektedir. Birincisi, dinamik i¢
gruplarin  6nemli yer tuttugu Tirk kiiltiriinde
(Sargut, 2010) doniisiimeii liderligin ve lider iiye
etkilesiminin ~ Orgiitsel ~ vatandashik  davranisi
iizerinde etkilerinin ortaya konularak degiskenler
arasindaki iliskilerin daha anlagilir kilinmasinin alan
yazina miitevazi bir katki olacag: diisiiniilmektedir.
Ayrica daha once yapilmis calismalar
incelendiginde, degiskenler arasindaki iliskiyi
inceleyen c¢aligmalarda lider {iiye etkilesiminin
aracilik etkisinin goz ardi edildigi goriilmektedir.
Bu c¢alismayla birlikte lider {iiye -etkilesiminin

degiskenler arasindaki iliskide araci etkiye sahip
olup olmadigi ortaya konulmustur. Ugiinciisii,
doniisiimeii liderlik - orgiitsel vatandaslik davranigi
tizerinde etkili olan araci degiskenlere dair yapilan
calismalarda daha ¢ok tutum ve davraniglara
odaklanilirken, ast ve st gibi oOrgiitsel aktor
arasindaki iligkiye odaklanilmasi ¢aligmaya deger
katmaktadir. Dordiinciisii, alan yazinda yapilmis
calismalarda onemli bir kisit olarak zikredilen ortak
yontem varyanst ve sosyal begenilirlik etkilerinin
ontine gegmek maksadiyla bu calismada c¢ok
kaynaktan veri toplanarak liderlerin doniistimcii
liderlik davramisi astlar tarafindan, astlarin
sergiledikleri oOrgiitsel vatandaglik davranigt ise
liderler tarafindan degerlendirilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimeii liderlik (DL) takipgilerin davranislarina
onemli degisiklikler yaprak, onlar1 6rgiitiin amaglari
dogrultusunda harekete gegirme siireci olarak
tamimlanmaktadir (Yukl, 1999). Alan yazinda ilk
olarak Burns (1978) tarafindan kullanilan DL,
takipgilerinin potansiyelini gelistirmek i¢in onlara
ilham olmakta ve onlar1 yonlendirmektedir (Bass &
Avolio, 1990). Bass (1985) doniisiimcii liderleri
gbrevin Onemine ve Orgiitin degerlerine vurgu
yapan, Orgiitsel cikarlarin sahsi ¢ikarlarin 6niine
koyulmasini saglayan ve takipgilerinin her birine bir
birey olarak yaklasarak onlara deger veren liderler
olarak tanimlamaktadir. DL, astlarin déniisiimiiniin
saglandigi bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir. Bu
stirecin sonunda takipgilerin beklenenin 6tesinde
performans sergilemeleri ve olumlu is tutum ve
davraniglart gelistirmeleri ve kisisel ¢ikarlarini,
orgiitsel ¢ikarlarin gerisinde konumlandirmalari
beklenmektedir (Bass & Avolio, 1990). Robbins ve
Coulter (2007) donilisimeii lideri, takipgilerine
ilham veren ve beklentilerin Gtesine tasiyan kisi
olarak tanimlamaktadir.

DL, karizma ve ideal etki, entelektiiel tesvik, ilham
verici motivasyon ve bireysel ilgi boyutlarindan
olusmaktadir (Bass & Avolio, 1990). Karizma ve
ideal etki, doniisiimcii liderin hayranlik uyandiran
bir karizmaya sahip olmasini ifade eder. Ayrica
ideal etki ortak vizyon ve ortak amaca isaret
etmektedir (Bass & Avolio, 1995). Karizma ve ideal
etki boyutu donilisimcli liderin  karizmasini
kullanarak takipgilerini ortak misyon ve vizyon
etrafinda toplamayr gerektirmektedir (Bass &
Avolio, 1990). Bununla birlikte karizma ve ideal
etkininin bir gerekliligi olarak doniigiimcii liderler
kendi ¢ikarlarint astlarmin ¢ikarlarmin gerisinde
tutarlar (Bass & Avolio, 2003). Entelektiiel tegvik
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boyutu, doniisiimcii liderlerin yeni ¢dziim yolarina
acikligini ifade etmektedir (Bass & Avolio, 1990).
Doniigiimeti  liderler,  problemler  karsisinda
takipgilerinin yeni ¢6ziim yollar1 denemelerini
tesvik ederek onlarin gelismelerini saglarlar (Bass
& Riggio, 2006). ilham verici motivasyon boyutu
ise doniisiimeii liderin takipgileri igin ¢izdigi yolu
ifade etmektedir (Bass & Avolio, 1990).
Dontistimcii liderler, takipgilerin kisisel beklentileri
ile orgiitsel beklentileri uyumlu hale getirerek,
takipcileri ortak amac¢ dogrultusunda hareket
ettirirler (Hinkin & Tracey, 1999). Son olarak
bireysel ilgi boyutu, doniisiimcii liderlerin her bir
takipcisine birey olarak yaklagsmasini ve onlarin
ihtiya¢ ve beklentilerine karsi hassas olusunu ifade
etmektedir (Bass & Avolio, 1990). DL’de
takipgilerin bireysel farkliliklar1 bir problem olarak
degil bir deger olarak goriilmektedir (Bass &
Riggio, 2006). Déniisiimcii liderin takipgilerini
desteklemesi ve onlar1 gelistirmeye ¢alismasi
bireysel ilgi boyutunda degerlendirilmektedir (Yukl,
1999).

DL ve is ¢iktilarina yonelik yapilmis olan gorgiil
calismalarda DL’nin diisiik is devir hizi, yiiksek
iiretkenlik, is tatmini, lider tiye etkilesimi, ekstra rol
davranis1 ve takipgilerin refah1 gibi degiskenler
lizerinde etkili oldugu ortaya konulmustur.
(Deluga, 1992; Keller, 1992; Piccolo & Colquitt,
2006).

2.2. Lider Uye Etkilesimi

DL’nin  yordadigt  disiiniilen en  Onemli
degiskenlerden biri olan lider iiye etkilesimi (LUE)
liderlerin her bir takipgisiyle farkli iligkilere sahip
oldugunu ileri siirmektedir. (Harris, Kacmar &
Carlson, 2006). LUE, kuramsal olarak rol yapma
(Graen, 1976) ve ikili miibadele (Graen & Uhl-
Bien, 1995) teorilerine dayanmaktadir. Graen,
Dansereau ve Minami (1972) liderin etkilesimde
bulundugu tim grup iyeleri ile ayni kalitede
etkilesim  kurmadigint  belirtmektedir.  Bazi
takipgilerin lideri ile olan iliskisi daha sicak iken
bazilarmin daha resmidir. Lider ile yakin iliski
icerisinde bulunan takipgiler i¢ grup olarak
siniflandirilirken, lider ile iligkisi gorece zayif olan
takipgiler dis grup olarak siniflandirilmaktadir.
Yiiksek kaliteli etkilesimin bir sonucu olarak i¢
grupta yer alan takipgilerin resmi ve gayri resmi
odiillere, kaliteli iletisime, iiste kolay erisim gibi
avantajlara  daha  kolay  wulasilacagi  ileri
siiriilmektedir (Dienesch & Liden, 1986). I¢
gruptakilerin elde ettigi bu avantajlarin aksine dig
grupta yer alan takipgiler herhangi bir avantajdan
faydalanamazlar. Dig grup gruptaki takipgiler ile
lider arasindaki iligki i taniminda yer alan resmi
tanim gergevesinde sekillenmektedir (Liden &
Graen, 1980). Lider ve i¢ gruptaki takipgiler

arasindaki iligki ikili miibadele teorisi etrafinda
sekillenirken, dis gruptaki takipgiler ile olan
etkilesim daha ¢ok rol yapma teorisi temelinde
sekillenmektedir.

Alan yazinda LUE’nin is c¢iktilar iizerindeki
etkisine dair ¢aligmalar bulunmaktadir. Gerstner &
Day (1997) alan yazinda yapilmis olan galigmalar1
toplayarak yaptiklari meta analiz de LUE’nin
olumlu is ¢iktilar1 ile olan iliskisini ortaya
koymustur. Lider ve takipci arasindaki yiiksek
kaliteli etkilesimin is performansi (Ozutku, Agca &
Cevrioglu, 2008) ve is tatmini (Graen. Novak &
Sommerkamp, 1982) gibi ¢iktilar iizerinde etkili
olmasi beklenmektedir.

2.3. Orgiitsel Vatandashk Davrams

DL’nin en 6nemli ¢giktilarindan olan ve isgdrenlerin
sergiledikleri ekstra cabalari ifade eden Orgiitsel
Vatandaslik Davranisi1 (OVD) kuramsal temellerini
Barnard (1968) ve Katz’in (1964) calismalarindan
almaktadir. Ilk olarak Organ (1988) tarafindan
kavramsallastirilan OVD orgiitiin yer aldig1 sosyal
ve psikolojik ¢evreyi destekleyen davranislar olarak
da tanimlanmaktadir (Organ, 1988). OVD, isgéren
ve igveren arasinda yapilan sozlesmede yer
alamayan, isgérenin tamamiyla goniilliiligiine bagl
ortaya  koydugu  davraniglari  kapsamaktadir
(Giirbiiz, 2007). Ortaya atildig1 ilk giinden bugiine
alan yazinda en cok calisilan orgiitsel ¢iktilarin
basinda gelen OVD’nin alt boyutlarina dair pek ¢ok
siniflandirma mevcuttur. Arastirmacilar arasinda
yaygin sekilde kabul goren ve diger siniflandirma
calismalarina dayanak teskil eden Organ’mn (1988)
simflandirmasina  gore OVD  bes  boyuttan
olusmaktadir. Bunlar; digerkamlik, nezaket, sivil
erdem, vicdanlilik ve centilmenliktir. Organ (1988)
bu siniflandirmay1 yaparken sergilenen davranisa
odaklanmigtir. Williams ve Anderson (1991) ise
davranigin yoniine ve davranistan etkilenenlere gore
bir simiflandirma yaprak OVD’yi iki alt boyuta
ayirmigtir.  Yazarlar bireye yonelik sergilenen
davramiglar1 6rgiitsel vatandashk davranmigi-birey
(OVD-birey), orgiite yonelik sergilenen davramislari
ise orgiitsel vatandashk davramgi-orgiit (OVD-
orgiit) olarak adlandirmiglardir (Williams &
Anderson, 1991). OVD-birey Organ (1988)’1n besli
siiflandirmasinda yer alan digerkamlik ve nezaket
boyutundan beslenirken, OVD-érgiit sivil erdem
vicdanlilk  ve centilmenlik  boyutlarindan
beslenmektedir.

2.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

DL ile OvVD arasindaki iliskinin
anlamlandirilmasinda sosyal miibadele kuraminin
(Blau, 1964) aciklayict olacagi diisiiniilmektedir.
Dontisiimeii lider kendi ¢ikarlarint takipgilerinin
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cikarlarmin gerisinde konumlandiran ve onlarin
kisisel ihtiya¢ ve beklentilerine cevap veren liderler
olarak tamimlanmaktadir (Bass & Avolio, 1990).
Sosyal miibadele kurami geregi takipgilerin
harcayacaklari ¢abanin elde ettikleri kazanimlar ile
orantili olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla liderin
sergileyecegi bu tip davranislar, takipgilerin
beklentilerin Otesine gegmelerine ve daha ¢ok
goniilli davranis sergilemelerine sonu¢ vermesi
beklenmektedir. Sahsi ihtiyaglar1 karsisinda duyarlt
olunmasi1 ve gelisimi icin caba sarf edilmesi
takipcilerin orglit ciktilar1 dogrultusunda goniilli
caba sarf etmesini gerektirmektedir. Kendileri igin
ekstra davramslar sergilenen takipgilerin OVD
sergilemeleri beklenmektedir.

Ote yandan alan yazinda yapilmis olan ¢aligmalarda
da DL’nin OVD iizerindeki etkisi ortaya
konulmustur (6rn., Bass & Avolio, 1993; Casimir
vd., 2006; Kouzes & Posner, 2002; Wang vd.,
2011). Ancak Casimir ve arkadaglar1 (2006)
yaptiklart calismada DL’nin  OVD iizerindeki
etkisinin kiiltiire gore degigebilecegini ortaya
koymustur. Cin drneklemi iizerinde DL nin OVD
iizerindeki etkisinin istatiksel olarak anlamli
olmadig1 goriilmiis, ancak Avustralya orneklemi
lizerinde yapilan c¢aligmada yazarlar olumlu etki
raporlamislardir (Casimir vd., 2006). Ayrica DL-
OVD  iliskisinin  farkli  baglamlarda  farkh
diizeylerde ¢ikmis olmasi, sdz konusu iligkiye dair
fikir birligini engellemektedir. Alan yazinda
yapilmis olan ¢aligmalar, sosyal miibadele teorisi ve
DL’nin taniminda yer alan takipgilerin doniigerek
orgiitiin amact dogrultusunda hareket etmesi (Yukl,
1999) dikkate alinarak olusturulan hipotez su
sekildedir;

Hipotez 1: Donisiimeii liderlik astlarin bireye
(Hla) ve orgiite yonelik (H1b) sergileyecekleri
orgiitsel vatandaglik davranisini  olumlu yodnde
etkiler.

Gerstner ve Day'in (1997) yapmis olduklari meta-
analiz calismasinda kaliteli LUE ile olumlu is
ciktilar1 arasindaki iligki ortaya koyulmustur.
Yiiksek kalitede bir LUE is tatmini (Graen vd.,
1982) ve performansi (Ozutku vd., 2008) etkilerken,
liderlik tarzindan etkilenmektedir (Deluga, 1992).
LUE’nin en 6nemli &nciillerinden biri olarak DL
goriilmektedir (Deluga, 1992; Howell & Hall-
Merenda, 1999; Wang, Law, Hackett, Wang &
Chen, 2005). Deluga (1992) DL’nin LUE igin bir
katalizor gorevi gordiigiinii iddia etmektedir.
Bireysel ilgi boyutunun lider ve takipgi arasindaki
iligkinin kalitesini yiikseltmesi beklenmektedir.
Ancak Deluga (1992) yapmis oldugu calismada
sadece Karizma ve ideal etki boyutunun LUE
iizerinde  anlamli  etkiye sahip  oldugunu
raporlamustir. Cetin, Korkmaz ve Cakmakg1 (2012)

yaptiklar1 calismada DL ve LUE arasinda orta
diizeyde anlamli iliski tespit etmislerdir. Dolayisiyla
DL’nin LUEyi etkilemesi beklemektedir.

LUE teorisine gore i¢ grupta yer alan takipgilerin
goniillii davranislar sergilemeleri olan bir durum
iken, dis grupta yer alan takipgilerin OVD
sergilemeleri beklenmemektedir. Dig grupta yer
alan takipciler ile lider arasindaki iligkinin, is
taniminin Otesine gegmemesi sebebiyle, takipgilerin
is tanmmmin Otesine gegmesi beklenmemektedir.
Ayrica esitlik teorisi (Adams, 1965) geregi, i¢
grupta yer alan takipgiler elde ettikleri kazanimlar
ile i¢c gruptakilerin elde ettikleri kazanimlari
karsilagtirarak, s6z konusu adaletsiz durum
sebebiyle orgiite veya kisiye yonelik herhangi bir
gonilli  ¢aba  igerisinde  bulunmayacaktir.
Dolayisiyla éncelikle DL nin kaliteli LUE’ye sonug
vermesi, kaliteli LUE nin de OVD’yi yiikseltmesi
beklenmektedir. Howell ve Hall-Merenda (1999)
yaptiklart ¢alismada DL-OVD iliskisine yonelik
ortaya konulan regresyon modeline LUE’yi de dahil
ederek degiskenler arasindaki iligkileri test
etmislerdir. Modele LUE’nin dahil edilmesi ile
DL’nin OVD iizerindeki etkisinin istatiksel olarak
anlamsizlastig1 goriilmiistiir. Dolayistyla LUE’ nin
DL-OVD iliskisinde araci role sahip olabilecegi
diisliniilmektedir. Alan yazinda yapilmis olan
calismalar ile LUE teorisi ve esitlik teorisi
gergevesinde  olusturulan  arastirmanmin  ikinci
hipotezi su sekildedir;

Hipotez 2: Doniigiimeti liderlik —  Orgiitsel
vatandaglik davramigi- birey (H2a) ve orgiitsel
vatandaglik davranigi-orgiit (H2b) iliskisinde lider
iiye etkilesiminin aracilik rolii vardir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Orneklem

Bu ¢alismanin aragtirma evrenini kamu da ¢alisan
liderler ve onlarin takipgileri olusturmaktadir.
Sargut ‘un (2010) Tirk kiiltiiriinde i¢ gruplarin
etkili pek ¢ok karar iizerinde etkili oldugu
vurgusundan hareketle calisma iki farkli kamu
kurulugunun Ankara birimlerinde c¢alisan 272 kisi
calismaya dahil edilmistir. Kolayda ornekleme
yontemiyle se¢ilmis 50 lider ve bunlarin takipgisi
272 kisilik bir ornekleme Olgeklerin yer aldigi
anketler ayr1 ayr1 dagitilmistir. Liderlerin tamamu ile
gorlislilerek  anketlere %100  geri  doniis
saglanmistir. Takipcilere uygulanan anketlerin 251’1
geri toplanmistir. Asirt uc degerler ve eksik
degerlendirmeler ¢ikarildiktan sonra 235 kisiye ait
kullanilabilir veriye ulagilmustir. Arastirmaya
katilan katilimcilardan liderlerin yas ortalamasi
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36.43 yil iken takipgilerin 33.80 yildir. Liderlerin
ortalama is tecriibesi 15.2 yil olarak hesaplanirken
takipgilerin ortalama is tecriibeleri 11.1 yil olarak
hesaplanmistir. Lider ve takipgilerinin amir ve
memur olarak birlikte ¢alisma siirelerinin ortalamasi
1.82 yildir. Ayrica liderlerin 25’1 erkek iken
arastirmaya katilan takipgilerin 190’1 erkektir.
Arastirmaya katilan kadin katilimcilarin sayist ise
liderler igin 25, takipgiler i¢in 45 tir.

3.2. Veri Toplama Araclari

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi
kullanilmustir. Lider ve takipgileri ig¢in ayri ayri
olusturulan anketlerin birinci boliimiinde
demografik veriler yer alirken ikinci boliimde
arastirmanin degigkenlerine yonelik olgekler yer
almaktadir. Bu kapsamda liderler, takipgilerinin
OVD’lerini degerlendirirken, takipgiler ise liderin

DL  6zelligini ve LUE’lerinin  kalitesini
degerlendirmislerdir. ~ Olgeklerin  giivenilirligini
hesaplamak igin  Cronbach o  katsayilar

hesaplanmistir. Arastirmada kullanilan Slgeklerin
giivenirlik degerlerinin tamaminin alan yazinda esik
deger olarak kabul edilen .70 tizerinde oldugu tespit
edilmistir. Olgeklerin gecerliligini test etmek igin
dogrulayic1  faktdor analizi  yapilmistir. Tim
Olgeklerin gegerliligine ayr1 ayrit bakmak yerine
6l¢iim modeli test edilmistir. Analiz neticesinde
6lglim modelinin uyum 1iyiligi degerlerinin alan
yazinda kabul edilen sinirlar igerisinde oldugu tespit
edilmistir (}*(344, N=235)= 646.71; ¥*/df=1.879,
RMSEA=.061, CFI=.97).

3.2.1. Kiiresel Doniisiimcii Liderlik 0lgeg'i

Liderlerin sergiledikleri DL, Carless, Wearing ve
Mann (2000) tarafindan gelistirilen Global
Déniistiiriici Liderlik Olgegi ile &lgiilmiistiir.
Takipgiler tarafindan degerlendirilen &lgek 7
maddeden olusmaktadir. Kiiresel doniisiimcii
liderlik 6lgegi, DL’nin kiiresel 6lgegi olarak
kullanilmaktadir. Ornek madde “Benim liderim
personeline birey gibi davranir, onlarin geligimlerini
destekler ve tesvik eder”. Olgek 5li likert
formatinda uygulanmistir. Global Ddniistiiriicii
Liderlik Olgeginin giivenilirlik katsayisinin .87’in
oldugu goriilmiistiir.

3.2.2. Lider Uye Etkilegimi Olcegi

Lider ile takipgileri arasindaki iligkinin kalitesi
Graen ve Scandura’nin (1987) gelistirdigi yedi
maddeden olusan LUE 6l¢egi ile dlgiilmiistiir. S6z
konusu Olcek takipgilere yoneltilerek, takipgiler
goziindeki etkilesimin kalitesini Olcmeyi
hedeflemistir. Besli likert formatinda hazirlanan
Olcekte 3’lin tlizerinde elde edilen skorlar kaliteli
etkilesime isaret etmektedir. Ornek madde:

“Amirimle olan is iligkilerim ¢ok etkindir.”.
Olgegin Tiirkge uyarlamasi, Ozutku ve arkadaslari
(2008) tarafindan yapilmistir. Bu arastirmada,
6lgegin Cronbach alfa giivenilirlik katsayisinin .93
oldugu tespit edilmistir.

3.2.3. Orgiitsel Vatandashk Olcegi

Takipgilerin sergiledikleri vatandaslik davranigini
O0lcmek icin  Williams ve Anderson (1991)
tarafindan gelistirilen 14 maddelik OVD &lgegi
kullanilmistir. Séz konusu dlgek 7 soruluk OVD-
birey ve 7 soruluk OVD-orgiit olarak iki alt
boyuttan olusmaktadir. Takipcilerin sergiledikleri
vatandaslik davranist lider tarafindan
degerlendirilerek daha dogru sonuglara ulasilmaya
calisiimistir. Olgegin tamaminin Cronbach o degeri
.89 olarak tespit edilmistir. Alt boyutlarin
giivenilirlik analizi sonuclar1 ise OVD-birey igin
.85, OVD-6rgiit icin .80 olarak hesaplanmustir.

3.3. islem

Hipotez testlerine ge¢meden Once arastirmada
kullanilan o6lgeklerin  gegerliligi test edilmistir.
Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerliligi 6lgiim
modelinin  testi {izerinden gergeklestirilmistir.
Gegerlilik ve giivenilirlik analizlerinden sonra
aragtirmanin hipotezlerini test etmek i¢in yapisal
esitlik modellemesinde 3 ayri model
olusturulmugtur.  Birinci  modelde  bagimsiz
degiskenin bagimli degisken {izerindeki etkisine
bakilmistir. Aracilik hipotezini test etmek igin
kurulan 2. ve 3. modelde oOncelikle bagimsiz
degiskenin aract degisken, araci degiskenin de
bagimli degisken iizerindeki etkisi test edilmigtir. 3.
Modelde ise bagimsiz degigskenin bagimli degisken
iizerindeki etkisine de bakilmustir. LUE’nin
araciliginin anlamliligini test etmek igin y? farklilik
testi (Anderson & Gerbing 1988; Hui, Law & Chen.
1999) yapilmustir.

4. BULGULAR

Hipotez testlerine ge¢meden Once arastirmada
kullanilan o&lgeklerin gecerliligi test edilmistir.
Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerliligi 6lgiim
modelinin  testi iizerinden gerceklestirilmistir.
Gegerlilik ve guvenilirlik analizlerinden sonra
aragtirmanin hipotezlerini test etmek i¢in yapisal
esitlik ~ modellemesinde  ii¢ ayri model
olusturulmustur.  Birinci  modelde  bagimsiz
degiskenin bagimlhi degisken {lizerindeki etkisine
bakilmigtir. Aracilik hipotezini test etmek igin
kurulan 2. ve 3. modelde oOncelikle bagimsiz
degigskenin arac1 degisken, araci degiskenin de
bagimli degisken iizerindeki etkisi test edilmistir. 3.
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Tablo 1: Tapisal Modellenn Earsilagtinmas

Wodel ve ¥ ap1 df hy?  ydidf BMSEA CFL
Model-1: Dénugimei Liderdik — OVD-
birey, GVD-srait 46763 187 - 2.500 080 54
Model-2: Dénigimen Lidetlik — Lider
Uye etkilegimi — OVD -birey, OVD -érgit 71822 347 - 2.069 063 6
MModel-3: Dénigimei Liderlik — Lider
Uye etkilesimi — OVD -birey, OVD -érait;

T1966 345 144 2085 068 el

Déntsumen Lidedik — OVD birey, OVD-

Srgit

modelde ise bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisine de bakilmistr. LUE’nin
araciliginin anlamliligini test etmek igin y* farklilik
testi (Anderson & Gerbing 1988; Hui, Law & Chen.
1999) yapilmustir.

Aracilif test etmek i¢in ikinci modele ilave bir yol
eklenerek iigiincii model olusturulmustur. Ucgiincii
modelde ikinci modeldeki iliskilere ilave olarak
bagimsiz degisken olan DL’nin bagimli degisken
olan OVD-birey ve OVD-orgiit iizerindeki etkisine
bakilmistir. Iki modelin uyum iyiligi degerlerinin
karsilastirmast Tablo 1’de verilmistir. Analiz
neticesinde DL’nin ve LUE’nin  OVD-birey
tizerindeki etkisi sirasiyla -.09 (p> .05) ve .49 (p<
.01) olarak tespit edilmistir. Bagimsiz ve araci
degiskenin OVD-orgiit iizerindeki etkisi ise
sirastyla -.07 (p> .05) ve .50 (p< .01) olarak
hesaplanmistir. DL’nin LUE {izerindeki etkisi de
.82 (p< .01) olarak bulunmustur. Model-3’de
OVD-birey ve OVD-brgiite ait agiklanan varyans
ise sirasiyla .17 ve .20 olarak hesaplanmustir.
Aracilik etkisinden soz edilebilmesi i¢in yeni
modelde bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin anlamsiz olmasi ve iki modelin
y? farklilik testi, sonuglarinin anlamsiz olmasi
gerekmektedir (Anderson & Gerbing, 1988; Hui
vd., 1999). Model -2 ve Model -3°e 2 farklilik testi
uygulanmis ve anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir (Ay2 = 1.44, df= 2, p = 0.486). *
farklilik testinin istatiksel olarak anlamli ¢ikmamasi
LUE’nin, DL, OVD-birey ve OVD-orgiit iliskisinde
tam aract etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Ikinci modelin de uyum iyiligi degerlerinin (y2(345,
N=235)= 719.66; »*df=2.085, RMSEA= .068,
CFl= .96) birinci modelle hemen hemen aym
oldugu gorilmistir. Model karsilastirmalarinda,
modellerin uyum iyiligi istatistikleri ayni ise, teorik
acidan en tutarli modelin, aragtirma modeli olarak
kabul edilecegi iddiasindan hareketle (Kelloway,
1998) bu caligmada ikinci model kabul edilmistir.

Elde edilen bulgular 1s1ginda H2ave H2bhipotezi
kabul edilmistir. Arastirmada kurulan modellerin
yol katsayilar1 ve agikladiklar: varyanslar Sekil 1°de
gosterilmistir.

Yapisal  esitlik  modellemesinde ~ maksimum
olasiliklar  yontemiyle yapilan  hesaplamalar
neticesinde arastirmada kullanilan &rneklem igin
kurulan Hla ve H1b ile H2a ve H2b hipotezlerinin
kabul edildigi bulunmustur.

5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada; DL’nin OVD’ye etkisi ve bu etkide
LUE’nin aracilik roliiniin bulunup bulunmadig1
ortaya konulmaya c¢alistlmigtir.  Arastirmanin
hipotezleri iki farkli kamu kurumunun Ankara
biriminde g¢alisan 235 kamu c¢alisani {izerinde test
edilmistir.

Elde edilen bulgular neticesinde doniisiimcii
liderligin hem OVD-birey iizerinde hem de OVD-
orgiit iizerinde olumlu ve anlamli etkiye sahip
olduguna dair kurulan Hla ve HIb hipotezleri
desteklenmistir. Bu bulgu, DL-OVD iliskisine dair

alan yazinda var olan bulgularla tutarlilik
gostermektedir.  Ayrica LUE’nin  DL-OVD
iliskisinde araci etkiye sahip olduguna dair ortaya
konulan hipotez  de  beklendigi  sekilde
desteklenmistir.

Bu calismada elde edilen bulgular neticesinde teorik
beklenti ve daha Once yapilan ¢aligmalarla paralel
sekilde DL’nin OVD iizerinde olumlu etkiye sahip
oldugu ortaya konulmustur. Ote yandan Casimir ve
arkadaglar1 (2006) yaptiklar1 ¢alismada DL’nin
OVD  iizerindeki etkisinin bati baglaminda
anlamliyken dogu baglaminda anlamli olmadigini
raporlayarak, dogu baglaminda OVD’nin DL’den
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wol i gisterm ektedir.
*p01
etkilenmedigini raporlamislardir. Yazarlar soz

konusu bulguyu kiiltir ile acgiklayarak dogu
baglaminda vatandaslik davramiginin  liderlik
tarzindan bagimsiz bir gereklilik olabilecegini iddia
etmislerdir. Bu c¢alismada Casimir ve
arkadaslarindan (2006) farkli olarak Tirkiye
baglaminda DL’nin OVD iizerinde anlamli etkiye
sahip oldugu ortaya konulmustur. Bu sonucun
altinda, Tiirkiye her ne kadar dogu baglaminda yer
alsa da, GLOBE ¢alismasinda Ortadogu grubunda
yer almasmin oldugu diisiiniilmektedir. Ote yandan
Casimir ve arkadaglariin (2006) yaptigi ¢alismada
sectigi orneklem, GLOBE calismasinda
Tirkiye’den farklt bir grupta degerlendirilen Cin
baglaminda yapilmis oldugu i¢in DL’nin OVD
iizerinde farkli bir etkiye sahip olmasi normal bir
durum olarak degerlendirilmektedir. Ayrica elde
edilen bulgular alan yazinda DL’nin olumlu is
ciktilart {izerinde olumlu etkiye sahip olacagi
iddiasinin  genellenmesine katkida bulunmustur
(6rn., Bass & Avolio, 1993; Kouzes & Posner,
2002; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996;
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990).

Doniigiimeti liderler takipgilerini etkileyerek ve
onlara ornek olarak, orgiitsel kazanimlar1 kisisel
kazanimlarin 6niinde konumlandirmasini saglayan
liderler olarak tanmimlanmaktadir (Bass & Avolio,
1990). DL teorisine uygun olarak bu ¢aligmada
DL’nin OVD-érgiit iizerindeki etkisinin, OVD-
birey iizerindeki etkisinden daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir. Ayrica DL tarafindan agiklanan
varyansin OVD-brgiit icin .13, OVD-birey icin .11
oldugu goriilmiistiir. Kamuda lider pozisyonunda
calisan isgorenler lider ve yonetici olduklar1 kadar
galistiklar1  kurumu da temsil  etmektedir.
Dolayistyla  liderlerin  sergileyecekleri DL
davraniginin, astlarin kuruma karst olan tutum ve
davraniglarimi etkilemesi, sergileyecekleri
davranigta kurumu 6n plana almasi beklenmektedir.
Dolayisiyla OVD-6rgiit’in  DL’den daha ¢ok
etkilenmesinde ve az da olsa daha yiiksek agiklanan
varyansa sahip olmasinda, takipgilerin liderlerini
kurumun temsilcisi olarak gérmesinin ve Orgiitsel
kazanimlar1 daha sahsi kazanimlarin Oniinde
konumlandirmasindan kaynakl olabilecegi
disiiniilmektedir.

LUE’nin aracilik roliine dair elde edilen bulgu
takipcilerin sergileyecekleri vatandaslik davranigini
arttirmada lider ve takipgiler arasindaki iligskinin
kalitesinin Onemine isaret etmektedir. Bu bulgu,
daha once yapilmig caligmalar da dikkate
alindiginda (Deluga, 1992; Dvir, Eden, Avolio &
Shamir, 2002; Howell & Hall-Merenda, 1999)
LUE’nin 6nemli bir aract degisken oldugunu
gostermektedir. Elde edilen sonuglara gore
doniisiimcii liderler ile takipgileri arasinda dncelikle
kaliteli etkilesim tesis edilmektedir. Kaliteli
etkilesimin tesis edilmedigi durumlarda takipgilerin
ekstra rol davranislarina yonelmesi
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beklenmemektedir.  Arastirmada elde edilen
bulgularda DL’nin LUE iizerinde agikladig1 yiiksek
varyans ve giicli etkiyle, DL’ nin lider ve takipgi
arasindaki kaliteli etkilesimin temel kaynagi oldugu
goriilmektedir. Ancak bu sonucun ¢ikmasinda
liderlerin i¢ grubunda yer alan takipgilerini
degerlendirmis olabilecegi ihtimalinden kaynakli
olabilecegi diigiiniilmektedir. Soyle ki, lider ve
takipcilerden ayr1 ayr1 veri toplanmis olmast, liderin
tim takipgilerine ulasilmasini zorlagtirdigl icin
liderlerin  yogunlugu dikkate alinarak belirli
sayidaki takipgilerini degerlendirmesi istenmistir.
Bununla birlikte, liderlerin kendilerine yakin
olmayan takipgilerini degerlendirmeme egiliminde
olabilecegi diistiniilmektedir. Dolayisiyla
orneklemdeki s6z konusu durumlardan dolay1
hipotezlerin birbiriyle uyumlu ¢alisma gruplar
lizerinde test edilmis olabilir. Sonu¢ olarak elde
edilen bulgular neticesinde takipgilerin
sergileyecekleri vatandaslik davranisini
belirleyicisinin liderleri ile aralarindaki iliskinin
kalitesi oldugu ortaya konulmustur.

5.1. Calismanin Yazina ve Uygulamaya Katkisi

Bu calismanin alan yazina ii¢ temel katkist
olmustur. Birincisi, bu arastirmayla birlikte bat1
baglanminda ortaya ¢ikan DL, LUE ve OVD gibi
degiskenlerin Tirk kiiltiiriinde ele alinarak soz
konusu degiskenler arasindaki iliskilere dair
gecmiste elde edilen bulgularin genellenmesine
miitevazi bir katki saglanmistir. Hali hazirda s6z
konusu degiskenler arasindaki iligkinin baglama
gore degisebilecegine dair arastirma bulgulari
dikkate alindiginda, bu c¢alismada elde edilen
bulgularin dogu baglamimna dair yapilacak
genellemelere katki saglayacag diigiiniilmektedir.

Ikincisi, DL-OVD iliskisi daha once calisilmis
olmasina ragmen soéz konusu iligkide araci etkiye
sahip olan degiskenlerin daha ¢ok iggéren tutumlar
oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada lider ve
takipgileri arasindaki etkilesimin kalitesinin aracilik
roliinlin ortaya konulmasinin alan yazina katki
saglayacagi degerlendirilmektedir. Etkilesim
kalitesinin aract etkisine dair daha once yapilmig
calismalarin (6rn., Deluga, 1992; Dvir vd., 2002;
Howell & Hall-Merenda, 1999) bati baglaminda
yapildigi, ulusal yazinda bu konuda bir boslugun
dolduruldugu diisiiniilmektedir.

Son olarak bu ¢alismada liderlerin DL davraniglari
takipcileri tarafindan, takipgilerin sergiledikleri
vatandaslik davramisi ise liderler tarafindan
degerlendirilerek veriler ¢ok kaynaktan toplanistir.
Bu yolla daha 6nceki ¢aligmalarda énemli bir kisit
olarak zikredilen ortak yontem varyansi ve sosyal
begenilirlik etkisini asgariye indirerek (Giirbliz &
Sahin, 2015) degiskenler arasindaki iliskilerin daha

dogru sekilde test edilmesi ve degerlendirilmesi
saglamistir.

Bu ¢alisma uygulamacilar i¢in de 6nemli katkilar
barindirmaktadir. Oncelikle DL davranisi sergileyen
liderlerin takipgileri iizerindeki etkisinin ortaya
konulmus olmasi, takipgilerinin daha ¢ok goniilli
davraniglar sergilemesini isteyen liderlere DL
davraniglarinin Onemini gostermektedir.
Takipgilerini motive eden, onlar1 tesvik eden ve
onlarin istek ve ihtiyaglarina duyarli liderlerin,
takipcileri iizerinde daha etkili olacagi, takipcileri
ile arasinda yiiksek kaliteli etkilesimin tesis
edilmesine olanak saglayacagi ve onlarin goniilli
davraniglar sergilemesini saglayacagi
diisiiniilmektedir. Dolayisiyla takipgilerinin ise
yonelik olumlu davraniglar igerisinde olmasini
isteyen liderlerin DL davranisi sergilemeleri tavsiye
edilmektedir.

Bununla birlikte igveren pozisyonunda bulunan
veya  Orgiitlerin  insan  kaynaklar1  egitim
pozisyonlarma yer alanlarin, lider pozisyonunda
istihdam edilen isgoérenlere yonelik DL egitimleri
planlamalarinin  orgiitsel ¢iktilar {izerinde etkili
olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu sayede doniisiimcii
olamayan liderlerin de DL davraniglar1 edinmeleri
saglanarak, orgiitteki tiim c¢alisanlar iizerinde etkiye
sahip olunacag diigiiniilmektedir.

5.2. Calismanin Kisitlari

Bu c¢aligmanin bazi kisitlar1 da bulunmaktadir.
Arastirmanin ~ drneklemi  ilk  kisit  olarak
degerlendirilmektedir. Zaman ve maliyet gibi
etmenler sebebiyle arastirmaya konu o6rneklemin
Ankara'dan ve tek sektorden secilmis olmasi ve

belli bir sayida kalmast aragtirmanin
genellenebilmesi icin bir kisit teskil etmektedir.
Bununla birlikte katilimeilarin = gogunlugunun

erkeklerden olugmasi da degiskenler arasi iliskileri
anlamada kisit olusturmaktadir. Gelecekte
yapilacak ¢aligmalarda farkli sektorlerden katilimet
cinsiyetinin yakin oranlarda segilerek yapilmasinin
daha dogru sonuglara ulasma noktasinda Snemli
sonuglarin elde edilmesini saglayacagi
disiiniilmektedir.

Ikincisi, her liderin tiim takipgilerinin arastirmaya
dahil edilmemis olmasinin, elde edilen sonuglar
tizerinde etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Soyle
ki, liderlerin sadece i¢ grubunda vyer alan
takipgilerini degerlendiris olabilecegi ihtimali, dis
grupta yer alan takipcilerin arastirmaya dahil
edilmemis oma ihtimali  orneklem  hatasi
olabilecegine isaret etmektedir. Gelecekte yapilacak
calismalarda her lidere bagl tiim takipgilerin dahil
edilmesi ast sayisi en az ii¢ tutularak bu kisitin
giderilecegi diisiiniilmektedir.
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Son olarak bu calismada kesitsel olarak toplanan
veri kullanilmistir. Kesitsel veriden kaynakli olarak
lider ve takipgilerin  davranisinin = yanlig
degerlendirilmis  olabilecegi  diisiiniilmektedir.
Gelecekte yapilacak caligmalarda boylamsal veri
toplanarak bu kisitin giderilmesi, degiskenler
arasindaki iligkilerin daha dogru degerlendirilmesini
saglayacaktir.

Sonug olarak bu calismada DL’ nin OVD iizerinde
anlaml1 bir etkisinin oldugu ve bu iliskide LUEnin
araci etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur.
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