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OZET

Arastirmada konaklama igletmeleri ¢alisanlarinin liderlik algisi, orgiitsel farkindaliklar ve is
performanslar1 arasindaki iligkinin belirlenmesi amacglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
oncelikle, orgiitsel farkindalik Olgeginin konaklama isletmelerinde kullanilmak {izere
Tiirkge’ye uyarlama siireci gerceklestirilmistir. Bu kapsamda, Antalya merkez ilgelerinde
bulunan bes yildizli konaklama isletmeleri ¢alisanlart uyarlama c¢alismasinin evrenini
olusturmustur. Veriler anket formu aracihigiyla toplanmistir. Olgek uyarlama icin ceviri
islemleri gergeklestirilmistir. Orgiitsel farkindalik 6lgeginin faktdr yapisinin dogrulanmasi
icin dogrulayici faktor analizi yapilmis ve bes boyut elde edilmistir. Bu boyutlar, hatalar ile
yilizlesme, basitlestirmekten kacinma, operasyonlara duyarlilik, esneklige baghlik ve
uzmanlhiga saygidir. Arastirma modeli i¢in ise Alanya’da bulunan 5 yildizli konaklama
isletmeleri ¢aliganlar1 arastirmanin evreni olarak belirlenmistir. Arastirma modelinde yer alan
liderlik algisi, oOrgiitsel farkindalik ve is performans: Olgeklerinin faktér yapilarinin
dogrulanmasi i¢in DFA uygulanmistir. Elde edilen bulgular sonucunda, liderlik algisi ile is
performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Bunun yaninda, liderlik
algisinin orgiitsel farkindalik {izerinde ve orgiitsel farkindaligin is performansi lizerinde etkili
oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel farkindahigin ise liderlik algisi ile is performansi arasindaki
iliskide aracilik roliiniin oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Algisi, Orgiitsel Farkindalik, Is Performansi, Konaklama
Isletmeleri
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SUMMARY

A STUDY ON THE RELATIONSHIP BETWEEN DIFFERENT LEADERSHIP
STYLES, ORGANIZATIONAL MINDFULNESS AND JOB PERFORMANCE IN
ACCOMMODATION BUSINESSES

In the study, it is aimed to determine the relationship between the leadership
perception, organizational mindfulness and job performance of the employees in the
accommodation businesses. For this purpose, the adaptation of the organizational mindfulness
scale to Turkish for use in accommodation businesses was carried out. In this context, the
employees of five-star accommodation businesses in the central districts of Antalya formed
the universe of the adaptation study. Data were collected through a questionnaire. Translation
processes were carried out for scale adaptation. To verify the factor structure of the
organizational mindfulness scale, confirmatory factor analysis was performed and five
dimensions were obtained. These dimensions are preoccupation with failure, reluctance to
simplify information, sensitivity to operations, commitment to resilience, and deference to
expertise. For the research model, the employees of 5-star accommodation establishments in
Alanya were determined as the universe of the research. CFA (Confirmatory Factor Analysis)
was applied to verify the factor structures of the leadership perception, organizational
mindfulness and job performance scales in the research model. As a result of the findings, it
was concluded that there is a significant relationship between leadership perception and job
performance. Also, it has been determined that leadership perception is effective on
organizational mindfulness and organizational mindfulness is effective on job performance. It
has been determined that organizational mindfulness has a mediating role in the relationship
between leadership perception and job performance.

Keywords: Leadership Perception, Organizational Mindfulness, Job Performance,
Accommodation Businesses



TESEKKUR

Bu calismada yardimlarini esirgemeyen, bilgisi ve tecriibesiyle bana her zaman yol
gosteren doktora egitimim boyunca danismanligimi yiiriiten Sayim Prof. Ebru ICIGEN’e,

Arastirma boyunca bilgileri ile her zaman destek Saymn Prof. Dr. Beykan CIZEL ve
Sayin Prof. Dr. Bayram BICAK a,

Jiiri {iyeleri Sayin Prof. Dr. Burgin Cevdet CETINSOZ ve Saym Dr. Ogr. Uyesi Serpil
KOCAMAN’a,

Tiim hayatim boyunca fedakarca ve biiyiik bir sevgiyle yanimda olduklarini bildigim
annem, babam, ablam ve yegenim Durukan’a,

Bu siiregte yanimda olup destek veren herkese ¢ok tesekkiir ederim.

Burcu KARASAKALOGLU
Antalya, 2022



GIRIS

Giliniimiizde, isletmeler hem maddi kaynaklar hem de maddi olmayan kaynaklar ile
rekabet avantaji elde etmektedir (Halawi vd., 2005: 78). Isletmelerin basarili olabilmeleri ve
kiiresel sistemde rekabet {istlinliigli saglayabilmeleri i¢in insan kaynaklarini etkili ve verimli
bir bigimde kullanmasi gerekmektedir (Wright vd., 1994: §). Basarili isletmelerin
Ozelliklerine bakildiginda sadece teknoloji ve patentlere ayrilan yatinmlarin degil, insan
kaynagiin dogru bir sekilde yonetilmesinin de etkili oldugu anlasilmaktadir (Pfeffer, 1994:
4). Isletmelerin iyi bir ydnetime sahip olmamas: varliklarmni yok etmekle birlikte isletmenin
varligmi tehlikeye sokacak kaotik sorunlara da yol agmaktadir. Is diinyasinin degisen is giicii
demografisi ile hareket edebilmesi ve iyi bir yOnetimi saglayabilmesi icin ise liderlere
gereksinim duymaktadir (Kotter, 2001: 26). Weathersby’in (1999:5) da belirttigi gibi iyi bir
yonetim kit kaynaklarin isletmenin amacina yonelik kullanilmasini amaglamali ve
onceliklerin belirlenmesini, isin tasarlanmasini ve belki de en Onemlisi kontroliin
saglanmasini oncelemelidir.

Iyi bir ydnetim igin orgiitte iyi bir lider bulunmali ve bu lider oncelikle &rgiit
icerisinde iist diizey baglilik olusturmak i¢in zaman ve firsat yaratmalidir. Bir liderin sahip
olmasi gereken en dnemli 6zelligi, herkese esit ve saygili bir yaklasim ve tutum igerisinde
olmasidir. Tutarli davranan bir lider, Orgiit icerisindeki giivenin biiylimesini
saglayabilmektedir (Banutu-Gomez ve Banutu-Gomez, 2007: 70). Tiim bu tutumlarin
yaninda, liderlik kavraminin zaman igerisinde degisim ve gelisim gostermesi ile birlikte
sosyal, ekonomik, politik, ekolojik ve teknolojik degisimler gibi ¢evresel faktorlerin liderlik
kavraminin degerlendirilmesinde onemli bir etkiye sahip oldugu unutulmamalidir (Alimo-
Metcalfe, 2013: 17). Diger yandan liderlerin astlarinin tutumlarini, algilarini, davraniglarini ve
caligma ortamina tepkilerini etkileyebildigi, bu nedenle ¢alisanlar1 olumlu ya da olumsuz bir
sekilde yonlendirme giiciine sahip oldugu kaginilmaz bir gercektir (Yukl, 1989a: 212). Bu
nedenle liderler, orgiit igerisindeki yoneticilerin ve ¢alisanlarin biligsel ve duygusal
siireclerinde oldugu gibi is performanslarinda da onlar1 motive edebildigi gibi demotive de
edebilmektedir (Beloni, 2012: 111). Bu nedenle liderlerin c¢alisanlar iizerindeki rolii
yadsinamamaktadir.

Orgiitiin verimlili§ini artirmak dolayisiyla ¢alisanlarin performansmi artirmak icin
hatasiz ve sorunsuz bir is siirecinin ve uygulamalarin ger¢eklesmesi 6nem arz etmektedir.

Orgiit icerisindeki gerekli 6nlemlerin alinmas1 ve diizenlenmesi ile calisanlarm is kaybi



azalmaktadir (Dierynck, 2017: 7). Bu baglamda, dogu felsefelerinden etkilenerek gelistirilen
ve bilimsel yontemlerle ele alinan bilingli farkindalik kavramindan yola ¢ikilarak ortaya
konan orgiitsel farkindalik teorisinden s6z etmek onemlidir. Orgiitsel farkindalik kavrami
gruplarin fark ettikleri seyle ne yaptiklar1 kadar kendini fark etme eylemiyle de ilgilidir
(Weick vd., 1999: 36). Ayni zamanda, oOrgiitsel farkindalik, kurumlar1 ¢evrelerine duyarli,
yeni bilgilere agik ve merakli tutan ve beklenmedik olaylar1 hizli, esnek ve etkili bir sekilde
yonetebilen siiregleri ifade etmektedir (Langer ve Moldoveanu, 2000: 132). Bu dogrultuda,
orgiitsel farkindalik, belirli bir orgiitiin ortaya ¢ikabilecek tehditleri degerlendirebilmesi ve
olaylar1 veya sistem arizalarin1 6nlemek icin hizli ve giivenilir bir sekilde yanit verebilmeleri
icin ayrmtilart yakalayabilme ve degisikliklere duyarli olma derecesi olarak tanimlanmaktadir
(Weick ve Sutcliffe, 2015: 2). Calisanlarin orgiitsel faaliyetlerdeki dikkatleri ve farkindaliklari
orgiitin hatasiz ve eksiksiz bir sekilde is yapmasmi saglayarak Orgiitiin verimliligini
artirabilmektedir. Bu anlamda calisanlarin orgiitsel farkindaliklarinin yiiksek olmasi hata
yapma ve basarisiz olma ihtimalini azaltabilecektir.

Calismanin bir diger konusu olan ig performansi1 kavrami ise, bir bireyin belirli bir
zaman icerisinde oOrgiit icin gergeklestirdigi davranislarin beklenen toplam degeri olarak
tanimlanmaktadir (Motowidlo, 2003: 39). Farkli oOzelliklere sahip ¢alisanlarin is
performansindaki farkliliklari, insanlarin ilgi duyduklar bireysel farkliliklarla ve ilerlemeye
yonelik stratejilerle ilgilidir. Orgiit icerisindeki diger ¢alisanlarla iyi gecinmek isteyenler is
birligi igerisinde ve uyum saglayarak takim halinde caligmakta, arkadasca bir tavir
sergileyerek gruptan siyrilmamaya calismaktadir. Orgiit iginde ilerlemek isteyenler goniillii
olmaya, inisiyatif almaya, sorumluluk sahibi olmaya ve ydneticilerinin performanslarini fark
etmelerini saglamaya ¢alismaktadirlar (Hogan ve Shelton, 1998: 133). Bu durumun
saglanabilmesi i¢in de ¢alisanlarin 6rgiitte meydana gelebilecek problemleri en aza indirmesi
beklenmektedir. Bu baglamda, orgiit icerisindeki faaliyetlerin farkinda olan ve siireci takip
eden ¢alisanlarin olmasi gerekli farkindaligin ve dikkatin saglanmasinda 6nem arz etmektedir.
Dolayisiyla, farkindalikli bir orgilitlenmede, sosyal destek ve kaynak saglanmasi ile is
deneyimi iyilesmekte, performans artmakta ve isten ayrilmalarda azalis gozlemlenmektedir
(Vogus ve Sutcliffe, 2012: 732).

Bu ¢alismanin gerceklestirildigi turizm endiistrisi Diinya’da oldugu gibi Tiirkiye’de
de ekonomik, kiiltiirel ve sosyolojik agidan 6nemli bir endiistri haline gelmistir. Turizmin
temel faaliyet alanlarindan biri olan konaklama alaninin emek yogun yapis1 (Dinger vd., 2013:
43), iiretimin ve tiiketimin es zamanlh gerceklesmesi 6zelligi (Afsar, 2002: 149) ve turistlerin

her an otel calisanlar1 ile dogrudan iletisim igerisinde olmast hali (Pelit vd., 2018: 89)



konaklama isletmeleri calisanlarinin is performanslarinin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu
anlamda konaklama isletmeleri c¢alisanlarinin performansi ile iliskili unsurlarin belirlenmesi
konaklama isletmelerinin rekabet avantaji elde etmesinde ve siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda 6nem arz etmektedir. Bu nedenle otel ¢alisanlarinin performanslari ile iliskili
unsurlarm  incelenmesinin yararli olacag: diisiiniilmektedir. Isletmelerde calisanlarin
performanslarinin yoneticilerin liderlik tarzlarina gore sekillenecegi ongoriilmektedir. Ayrica
isletmelerin ani beklenmedik olaylara karsi hazir olmasi1 ve hatalar1 6nceden 6ngoérebilme
yetisine sahip olmasi yaninda hatalar1 bir basarisizlik olarak degil bir sonraki hatanin
yapilmamas1 i¢in bir Onleyici olarak algilamasi, baska bir ifade ile calisanlarin orgiitsel
farkindaliga sahip olmasinin onlarin performanslar tizerinde etkili olacag: diisiiniilmektedir.
Bu calismada, konaklama isletmeleri calisanlarinin liderlik algilar1 ve oOrgiitsel
farkindalik diizeyleri ile is performanslarina yonelik iliskilerin belirlenmesi amaglanmaktadir.
Ayrica Orgiitsel farkindalik Olgeginin Tiirkge’ye uyarlamast da gergeklestirilerek ilgili
literatiire kazandirilmasi hedeflenmektedir. Turizm endiistrisi ¢alisanlar1 i¢in liderlik, orgiitsel
farkindalik ve is performansi arasindaki iligkiyi inceleyen bir ¢calismaya rastlanmamistir. Bu
anlamda turizm endiistrisi gibi emek yogun bir endiistride yapilan bu calisma ile literatiire

katki saglanmasi ve literatiirdeki bu boslugun giderilmesi amaglanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
LiDERLIK

1.1. Liderlik Kavram

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde ve orgiitsel performansini
artirmasinda, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasinin ve diisiik maliyette iiretim sonucu
kar elde etmesi gibi rasyonel hedefler belirlenmesinin 6nemli oldugu belirtilmektedir (Lado
vd. 1992: 78; Petrick vd., 1999: 58; Rhodes vd., 2008: 86). Isletmelerin rekabet avantaji
kazanmasinda insan sermayesinin 0nemi anlasilmig ve isletmelerin varliklarini siirdiirmesi,
basarisini devam ettirmesi i¢in buna her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duydugu
belirtilmistir (Afiouni, 2007: 124). Bu nedenle isletmelerin insan kaynaklarina daha yenilik¢i
bir sekilde yatirim yapmalar1 beklenmektedir. Isletmeler, ¢alisanlarin yeteneklerini ydneterek
ve yenilik¢i diistinmelerine ilham vererek olumlu psikolojik kapasiteye sahip bir yapida
orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesini saglamalidir. Bu dogrultuda o6zgiin liderler ve
takipciler yetistirilmelidir (Toor ve Ofori, 2010: 341). Liderler, orgiitsel bilgiyi yonetme
siirecinde merkezi bir rol oynamaktadirlar. Liderler; vizyon, motivasyon ve bilginin rekabet
avantajina doniistiiriilmesini kolaylagtiran ve Orgiitteki her diizeydeki yapiyr olusturan
kisilerdir (Bryant, 2003: 32). Ciinkii, liderlik kurumsal performans: artirmanin kritik
unsurlarindan birisi olarak goriilmektedir. (Riaz ve Haider, 2010: 29). Bu nedenle gliniimiiziin
rekabetci ve zorlu kosullarinda orgiitler, baskalarina hizmet eden ve ortak bir vizyonu yerine
getiren etik ve etkili liderler arayisi igindedir (Zehir vd., 2013: 1). insan dogas1 geregi motive
edilmis bir organizmadir. Orgiit ise dogas1 geregi yapilandirilmakta ve kontrol edilmektedir.
Dolayisiyla, kisilerin ihtiyaclarinin karsilanmasina ve motivasyonel potansiyellerinin
gerceklestirilmesine katki saglayabilen liderler orgiitsel hedeflerin yerine getirilmesinde de
onemli bir konumdadir (Bass, 1990a: 43).

Liderlik kavramu ile bir¢ok aragtirma yapilmis ve liderlik teorisi ile yillar i¢inde birgok
kavramsal tanim ve teori lizerinde tartisilmalar gerceklestirilmistir (Graen ve Bien, 1995: 220;
Scandura ve Schriesheim, 1994: 1588; Khatri, 2005: 19; Madlock, 2008: 64, Day vd., 2014:
63). Ik liderlik arastirmalarina ise Galton (1869) tarafindan gerceklestirilen Hereditary
Genius isimli ¢alismada, “Biiyilk Adam Teorisi” (Great Man Theory) ile baslandig1 ifade
edilmektedir (Antonakis vd., 2018: 8; Hoffman vd., 2011: 348). Biiyiikk adam teorisiyle
birlikte baslayan liderlik yaklasiminda, liderlik segkin kisilere ait bir 6zellik olarak ifade
edilmistir (Fidan, 2019: 54). Liderlik ile ilgili teorilerin gelisim siirecine bakildiginda ise
“Biiylik Adam Teorisi’nden davranigsal teoriye, doniistimcii ve etkilesimei liderlik teorilerine

kadar uzanan bu siirecte teoriler, temel olarak, ortaya c¢iktiklart donemlerin liderlik



anlayiglarin1 yansitmistir (Dartey-Baah, 2015: 99). Liderlik tanimi genellikle liderlerin
ozellikleri, nitelikleri ve davraniglart ile ifade edilmistir. Bunun yaninda liderlik kavrami
farkli kiiltiirlerde farkli sekillerde degerlendirilmistir (Horner, 1997: 270). Ancak genellikle
liderlik kavrami, liderler ve takipgileri arasindaki etki iliskisine dayanmaktadir. (Rost, 1993:
100). Cogu tanim liderligin, bir kisinin, grubun ya da orgiitiin bilinyesinde gergeklestirilen
isleri ve iliskileri bicimlendirmek amaciyla digerleri tizerinde kasitli bir sosyal etki siirecini
icerdigi varsayimina dayanmaktadir (Brooks, 2003: 22).

Yillar i¢cinde ortaya cikan geleneksel liderlik yaklasimlar liderin ortaya ¢ikisini kisilik
ozelliklerine baglarken, modern yaklasimlar liderin kisisel 6zelliklerinin disinda kalan bazi
davranigsal olgularin da bir kisinin lider olarak algilanmasinda etkili oldugunu ileri stirmiistiir
(Erdogan, 1991: 333). Boylelikle, zaman igerisinde liderlik teorileri ile ilgili genel kabul
gormiis lic varsayim ortaya cikmustir. Bu varsayimlar; kolayca tanimlanan liderlik
faaliyetlerinin ampirik gergeklikte oldugu, liderliin insan ve orgiitsel etkinligi etkileyen
onemli bir degisken oldugu ve liderlik teorileri ve aragtirmalarinin agiklanmasina ihtiyag
duyuldugu seklindedir (Davis ve Luthans, 1979: 237). Kouzes ve Posner (1990: 30) ise; yillar
siiren ¢alismalarinda takipgilerin liderlerde ne bekledigine ve hangi o6zelliklere hayran
olduklaria cevap aramis ve takipgilerin bir liderde en ¢ok diiriistliik, ileri goriisliiliik ve ilham
verici olma ozelliklerini gormek istedigi sonucuna ulagmistir. Bu anlamda is diinyasindan bir
ornek vermek gerekirse; Xerox'un Reprographic Business Group yoneticilerinin inisiyatif
almalar ve ¢alisanlarin fikirlerini dikkate almalar1 ile ilgili olarak 44 etkili yonetim davranisi
belirlenmistir. Bu yonetim davraniglarina gore liderler, iyi performans gosteren ¢alisanlarin
gelismelerini desteklemekte, onlar takdir etmekte ve {icret artis1 yapabilmektedir. Aksi durum
s0z konusu oldugunda ise ¢alisanlar cezalandirilmaktadir (Bass, 1990b: 20).

Liderlik literatiirii, ¢ogunlukla endiistrilesmis Bat1 kiiltliriinii yansitan bir varsayima
dayanmaktadir. Neredeyse hakim olan tiim liderlik teorileri ve eldeki deneysel kanitlarin ¢ogu
Bat1 diinyas1 kiiltiiriinii yansitmaktadir (House ve Aditya, 1997: 409; Gutierrez vd., 2012: 69;
Sanchez-Runde vd., 2011:207). Bat1 paradigmasinda liderlik, biiyiik dl¢lide astlardan alinan
destegin diizeyine bagli olmakta dolayisiyla ekip ¢alismasi, yetkilendirme ve moral
tizerindeki mevcut durum ile iliskilendirilmektedir (Blunt ve Jones, 1997: 13; Wendt vd.,
2009: 28).

Iyi bir lider olabilmek i¢in bazi liderlik ilkelerinin uygulamas: gerekmektedir. Liderlik
kilavuzu olarak degerlendirilebilecek ilkeleri Sharma ve Jain (2013: 312) su sekilde ifade

etmistir.



o Kendini tanima ve kendini gelistirme: Kendini tanimak igin, niteliklerin

anlasilmasi, gelistirilmesi ve gii¢lendirilmesi gerekmektedir.

o Teknik acidan yetkin olma: Bir lider, isini ve calisanlarinin gorevlerini
bilmelidir.
o Eylemler icin sorumluluk alma: Orgiitii zirveye ydnlendirmenin yollar:

aranmalidir. Durum analiz edilmeli, yanlis giden eylemler diizeltilmeli ve bir sonraki zorluga
hazirlanilmalidir.

o Dogru ve zamaninda kararlar alma: Iyi problem ¢dzebilmek ve karar vermek
icin planlama araglar1 kullanilmalidir.

o Ornek olma: Calisanlar igin iyi bir rol model olunmahdir. Lider, yapilanlari
sadece gormemeli ayn1 zamanda anlamalidir.

o Calisanlar taninmali ve onlarin refahlarima 6nem verilmelidir. Calisanlara
igtenlikle bir ilgi gosterilmelidir.

o Calisanlarin bilgilendirilmesi: Tecriibeli ve onemli kisilerle nasil iletisim
kurulacagi bilinmelidir.

o Calisanlarda sorumluluk duygusun gelistirilmesi: Mesleki sorumluluklarin
yerine getirilmesi ve 1yi karakter 6zelliklerinin gelistirilmesinde yardimci olunmalidir.

o Gorevlerin anlasildigindan, denetlendiginden ve gerceklestirildiginden emin

olma: Bu sorumlulugun anahtari iletigimdir.

1.1.1. Liderlik Kavraminin Tarihsel Siireci

Liderlik kavrami, ¢ok eski zamanlardan itibaren merak uyandiran ve arastirilan bir
konudur. Antik Yunan doneminden itibaren ilgi c¢eken liderlik konusu ilgili donem
diisiiniirleri tarafindan da sorgulamis ve iyi bir liderde olmasi gereken o6zellikleri tartisan ilk
diisiiniirler olarak kabul edilmislerdir. Aristo, bir bireyin hayatta ne i¢in g¢abalamasi
gerektigine dair bir degerlendirme yapmis ve bir liderde bulunmasi beklenenleri tartigmigtir
(Nelson, 2015: 1). Bunun yaninda, liderlik kavraminin Bati diinyasinin felsefi anlayisindan
etkilendigi ve binlerce yildir incelenmis ve analiz edilmis bir konu oldugu belirtilmektedir.
Platon, Aristoteles, Plutarch, Erasmus, Luther, Hobbes ve Locke gibi Bati'nin en etkili
diistiniirlerinin ve bilim insanlarinin ¢ogu, fikirlerin kim tarafindan ve neye dayanarak
yonetilmesi gerektigini sorgulamislardir (Wilson, 2013:16). Platon’un liderlik ile ilgili
diisiinceleri zamaninda etkili olan bir anlayis olmustur. Platon, liderligi insanlar becerileri ve
uzmanliklar1 g6z oniinde bulundurarak tanimlamistir. Ancak, Platon toplumun yararina ahlaki

bir sekilde lider olmay1 amaglayanlarin bile sistem tarafindan yozlagsacagindan ve bu nedenle



liderlerin toplumun saglig1 i¢in hayati 6nem tasidigindan bahsetmekte dolayisiyla yozlagmis
bir liderin kacinilmaz olarak toplumu da yok edecegini vurgulamistir (Grint, 2011: 4). Genel
bir degerlendirme yapildiginda diisiiniirlerin liderligi iki temel yaklasim ¢ercevesinde tartistigi
goriilmektedir. Bu tartismada, liderlerin ne yapmasi gerektigine dair kuralci veya normatif
diizenlemeler ile liderligin ne gerektirdigine dair analitik ¢alismalar yiiriitiilmiistiir (Wilson,
2013: 10).

Liderlik kavraminin tarihsel siire¢ igerisindeki gelisimi hakkinda bilgi sahibi olmak
liderlik kavraminin anlagilmasini saglayacaktir. Bu nedenle Sekil 1.1°de liderlik kavraminin
tarihsel siireci yer almaktadir.

Liderlik kavraminin ilk incelendigi yillarin 1900’li yillarda oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Yirminci yiizyilin ortalarindan once, Biiyik Adam Teorisi ile liderlik
kavraminin tartisilmaya baslanmasinin ardindan liderlerin takipgilerinden farkli oldugu ve
kaderin onemli bir belirleyicisi oldugu konusunda fikir birligine varilmis ve liderlerin
dogdugu yoniinde genel bir kani s6z konusu olmustur. John F. Kennedy ve Martin Luther
King gibi onemli kisiler i¢sel yeteneklerini durumsal gii¢lerle iliskilendirilen biiyiik adamlara
ornek olarak gosterilmektedir (Organ, 1996: 1). Ayrica sanayi devrimi gergeklestikten sonraki
donemin devaminda aristokratlarin meydana gelen degisikliklere uyum saglayamayacagi ve
olusan yeni Orgiitler i¢in uygun liderleri ortaya ¢ikaramayacagi diisiincesinin hakim olmasi ile
birlikte liderlik ile ilgili biiyiik degisimler baglamistir (Clawson, 2014: 37).

1920’11 yillara gelindiginde Frederick Winslow Taylor tarafindan ortaya konulan
yonetim bilimi anlayisi ¢ergevesinde israfi ortadan kaldirarak isgiicii verimliliginin artirilmasi
amaglanmistir. Taylorizm, c¢alisanin zamanini, hareketini ve enerjisini artirmak icin en az
girdi ile en ¢ok c¢iktinin olusmasi saglanarak isletme yOnetimi bilimi olgusunu tanitmaya
caligmigtir. (Saltman ve Means, 2017: 126). Bu cer¢evede Taylor, bir liderden beklenenleri
acgikca bahsetmese de sonrasinda anlasilacak olan lider 6zelliklerini durumsallik ¢ergevesi ile

su sekilde agiklamistir (Greenwood, 1996:4):
“Elbette, farkli is tiirlerini yonetmek icin gereken organizasyonlarin dogasinin, basit tonajli islerden ...
biiyiik makine islerine, karmasik organizasyonuyla cesitli igler yapanlara kadar ¢ok biiyiik olgiide
degismesi gerektigi aciktir. .... Bir iste basarili olan yodneticileri siklikla farklh tirden mutlak
basarisizliklar yasamasinin nedeni, gerekli organizasyon tiiriindeki bu biiyiik farkur” (Taylor, 1911:
91-92).
Tarihsel siire¢ igerisinde, 1930 yillarinda ise nitelikler, liderlik kavraminin
tanimlanmasinda odak noktasi1 haline gelmistir. Bu anlayisla; liderlik, bir bireyin kendine

0zgl kisilik ozelliklerini kullanarak g¢aligma grubu ile etkilesim halinde olmasi seklinde

tanimlanmis ve bu etkilesimin karsilikli olabilecegi belirtilmistir (Northouse, 2010: 3).
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Sekil 1.1 Liderligin Tarihsel Gelisimi
Kaynak: Grint, 2011:11

Klasik yonetim anlayis1 yaklasiminda yer alan Max Weber’in biirokrasi yaklagim ile
birlikte karizmatik lider kavrami One c¢ikmaya baslamistir. Bir liderin giicii; takipgilerini
etkileme yeteneginden, algilanan yetkinliginden ya da karizmasindan kaynaklanabilmektedir
(Allio, 2013: 6). 1940'larda ise liderlik, is yeri veya dis kosullardan kaynaklanan prestij veya
glic disinda, kisileri ikna etme veya yOonetme yetenegi seklinde anlasilmistir (Ciulla, 2004:
306). Judge ve arkadaslar1 (2004:36) ise 19401 yillarin liderlik alani i¢in 6nemli bir donem
oldugunu belirtmislerdir.

1950'li yillardan itibaren arastirmalarin ¢ogu, teorik yoOnelimlere bakilmaksizin
liderlerin davraniglarinin nasil algilandigi konusuna yonelmistir (Ayman ve Korabik, 2010:
163). Bu yillarda basarili bir liderde hangi davraniglarin gerekli oldugunu aciklamak igin
davranigsal liderlik teorisi gelistirilmistir (Goff, 2003: 3).

Diinyadaki gelismeler 151gimnda 1970'lerin durgunluk siirecini takip eden ddnemde,
gorev ve liretime yonelik endiseler baz1 arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve “yonetim” ile
ilgili baz1 kavramlar bugiin giinlimiizde “liderlik” olarak tanimlayabilecegimiz sekilde ele
alinmustir (Alimo-Metcalfe ve Alban-Metcalfe, 2005: 51). Bu anlamda ikinci Diinya Savas
sonrasinda meydana gelen gelismeler ile birlikte 1980'lere kadar olan donemde, liderlik

arastirmas1 davranis bilimi ile karakterize edilmistir (Gumus vd., 2018: 27). 1980'lerdeki



liderlik ¢aligmalar1 ise doniisiimcii, karizmatik, vizyoner ve ilham verici liderlik kavramlarinin
gelistirilmesine ve tartisilmasina yonelik olmustur (Storey, 2005: 30). Ayrica kisisel durumsal
teoriler de, savas ve kriz gibi olaylarm liderlerin ortaya ¢ikmasinda da etkili oldugu fikrini
savunmaktadir (Landis vd., 2014: 99). Yonetim biliminin Taylorist ve Fordist liderlik
sembolleri ise astlar1 harekete gegmeye motive eden doniisiimcii veya karizmatik liderlige
odaklanan anlayisa dayanmaktadir (Brocato vd., 2011: 36). Buna karsilik, Avrupa Birligi'nin
gelisimine iliskin bazi1 ¢agdas yorumcular, Avrupa tarihinin kiiltiirel mirasindan farkli olarak
degerlendirilen ve yerel olarak etkili olabilecek yeni bir liderlik olan “Euromanager”’dan da
bahsetmislerdir (Smith, 1997: 376).

Maccoby’ye (2000: 58) gore stratejik ve operasyonel olmak iizere iki tiir lider vardir.
Stratejik liderin birinci 6nceligi, sirketin gelecegini ongdérmek ve onu olusturmak i¢in gereken
kaynaklar1 yatirmaktir. Operasyonel liderler vizyonu uygulama gorevine sahiptir. Ancak her
iki liderin de orgiitlerini basarili kilmak icin yapabilecekleri sunlardir; yetenek se¢cmek,
insanlar1 motive etmek, kogluk yapmak ve giiven insa etmektir. Vroom ve Jago (2007: 18) da
liderligin bir siire¢ oldugunu belirtmis, bu siirecin ise motive eden bir etki yarattigini ifade
etmistir. Ayrica liderlerin takipgileri ile ortak bir hedef arayisinda kalarak is birligi iginde

oldugu savunulmustur.

1.1.2. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlar1 Arasindaki Farklar

Liderlik, bir veya daha fazla kisinin bagkalarimin gergekligini tanimlamaya ve
yapilandirmaya c¢alistigi bir siirecle iliskilendirilmektedir. Bagka bir ifade ile liderlik,
bireylerin gergekliginin tanimlanmasinda ya da algilanmasinda rol oynamaktadir (Smircich ve
Morgan, 1982: 258). Bolden ise (2004: 5) liderlik kavraminin orgiitsel, sosyal ve kisisel
siireclere odaklanan karmasik bir olgu oldugunu belirtmistir. Burada belirtilmesi gereken
nokta liderligin, insanlar1 zorlama yoluyla degil motivasyonla grup hedeflerine dogru
caligmaya ilham veren bir etkiye bagli olmasidir.

Yirminci yilizyilin baslarinda davranis bilimciler, liderligin belirleyici 6zelliklerini
inceleyerek iyi bir lider olabilmek i¢in kazanilmasi gereken oOzelliklerin egitim yoluyla
kazanilabilecegini belirtmislerdir (Maslanka, 2004: §). Bunun yaninda, 20. yiizyilda liderlik
caligmalar1 sonucu liderligin kisinin dogdugu igsel ve kisisel niteliklerle ilgili oldugu ifade
edilmistir (Horner, 1997: 270). Iyi bir yoneticinin sahip olmasi gereken niteliklerin
kahramanlik ya da zeka olmadigi, sadakat, saglam fikirlilik, siki ¢caligma, analitik yetenekler
ile ice dontkliikk, hosgorii ve i1yi niyet gibi nitelikler olmasi gerektigi ifade edilmistir

(Zaleznik, 1992: 3). Giiglii liderler, otoriter yeteneklere sahiptir ve konusmalarinda mizah ile
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ironiyi birlikte kullanmaktadir. Daha anlagilir olmay1 saglamak ve takipgilerini etkileyebilmek
icin tesbih ve metafor gibi figiiratif bir dil kullanmakta ustadirlar (De Vries ve Engellau,
2004: 53). Diger yandan, iyi bir liderlik anlayisi ortak bir vizyon yaratmak ile ilgilidir.
Calisanlar, isletme vizyonuna katilmak i¢in motive edilmeli ve kendi ¢ikarlarini orgiit ile
uyumlu hale getirmeye tesvik edilmelidir. Kisaca liderlik emir vermek ile ilgili degil, ikna
etmek ile ilgilidir (Weathersby, 1999:5).

Yukl (1989a: 25) lider ile yonetici kavramlarini karsilagtirmis ve bu iki kavramin nasil
degerlendirilmesi gerektigini agiklamistir. Yoneticiler istikrar, diizen ve verimlilige deger
verir ve kisa vadeli sonuclara odaklanmaktadirlar. Bunun yaninda liderler, islerin nasil
yapilacagiyla ilgilenmeye ve insanlarin daha iyi performans gostermelerini saglamaya
calisirken yapilmasi gereken isler konusunda kisilerin anlagmaya varmalarin1 saglamaya
caligmaktadirlar. Liderler yenilik¢ilik, esneklik ve uyumun yaninda insanlari ve ekonomik
ciktilar1 da umursar, uzun vadeli hedef ve stratejiler belirlerler. Gelecegin liderlerinin sahip
olmasi gereken nitelikler arasinda vizyon, deger, motivasyon, yonetim yeterliligi, mentorluk,
iletisim uzmanligi, giiven olusturma yetenegi ve sorumluluk alma istegi gibi nitelikler yer
almaktadir. Ayrica liderlerin dayanikli, cesaretli, kararli, uyumlu ve esnek bir yapiya sahip
olmasi beklenmektedir (Simon ve Stautzenbach, 2003: 1833). Liderler, hedeflenen vizyona
ulasabilmek i¢in insanlar1 motive etmeli ve onlara ilham vermelidir. Engellere ragmen,
liderler insanlar1 dogru yonde harekete gecirmeli ve bunu yaparken de takipgilerinin
duygularina ve deger sistemlerine 6nem vermelidir (Baltas, 2005: 128). Stanley (2006: 32) de
lider ve yonetici kavramini karsilastirmis ve liderlerin insanlara ve anlamlara odaklandigini,
yoneticilerin ise duygusal katilim saglama egiliminde oldugunu dolayisiyla olaylarin
anlasilmas1 diisiincesinden uzaklasabilecegini belirtmistir. Mclean ise (2005:16) lider ve
yonetici kavramlariin 6zelliklerini su sekilde belirtmistir. Hiyerarsideki bir role sahip olan
yonetici, astlarin eylemini yonetmekte ve insan kaynaklar faaliyetlerinin belirlenen hedeflere
ulagmasi i¢in planlama, organize etme, yonlendirme ve kontrol etme siireclerini izlemektedir.
Bir lider ise kisisel giiciinii veya karizmasimi kullanarak, diger insanlar1 bir konu hakkinda
harekete gecmelerini saglamakta ve onlar1 etkileyebilmektedir (Lunenburg, 2013: 15).

Yoneticiler Orgiitiin en 1iyi c¢iktilara ulasabilmesi i¢in islerin dogru yapilmasini
saglamaktadir. Liderler ise isletmelerin degisimlere uyum saglayabilmesi i¢in gereken yenilik
ve degisimleri yaparak, oOrgiite yaraticilik ve vizyon katmayi hedeflemektedir. Liderlik
siirecinde; lider, izleyici ve kosullardan olusan karmasik bir yap1 olusmaktadir (Kogel, 2015:

675).
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Liderler, sezgiseldir ve calisanlar1 performans gostermelerini saglamaktadir. Lider,
motive edici bir orgiitsel tarzi benimseyerek ve calisanlar1 tesvik ederek isi heyecan verici
hale getirme egilimindedir. Yoneticiler ise koordine etme ve dengeleme ihtiyaglar1 icin
sistemlere ve yapilara biiyilik bir giiven duymakta ve bu nedenle planlama, tahmin, sermaye
biitgelemesi gibi sistemlere hakim olmaktadir (Watson, 1983: 10). Yonetici ve lider
kavramlar1 genellikle birbirlerinin yerine kullanilmasina ragmen Tablo 1.1°de goriilecegi
tizere bu iki kavram ayn seyi agiklamamaktadir. Rowley’ye (1997: 80) gore liderler, yon ve
vizyon duygusu ile bu vizyonun aktarilmasiyla ilgilenmektedirler. Liderler grup halinde
baskalar1 ile ¢alismayt ve iligkilerin slirdiiriilmesini amaglamaktadir. Bununla birlikte, tiim iyi
yoneticiler ayn1 zamanda iyi bir lider de olabilmektedir. Ancak, kisi kaynaklarin iyi bir
yoneticisi olabilirken insani agidan iyi bir lider olmayabilmekte, ayni1 sekilde iyi bir lider olan
bir kisi de 1yi bir yonetici olmayabilmektedir. Her iki rol de dgrenilebilir; kazanilan beceriler

her iki rol ile gelistirebilir (Sullivan ve Garland, 2010: 41).
Tablo 1.1 Yonetici ve Liderlik Arasindaki Farklar

Yonetici Liderlik
Planlama ve Biitceleme ile; Yon Belirleme
Gerekli sonuglart elde etmek igin | Bir gelecek vizyonuna ulagmak igin

ayrintili adimlar ve zaman ¢izelgeleri
olugturmak  ve  ardindan  bunu
gerceklestirmek igin gerekli kaynaklar
tahsis etmektir.

gereken degisiklikleri ve stratejileri

Planlama gelistirmektir.

Organize Etme ve Istihdam Insanlar Etkilemek

Insan Ag Olusturma

Gerekliliklerini yerine getirmek i¢in bir
yap1 olusturmak, bu yapiy1 ¢aliganlarla
birlikte uygulamak icin sorumluluk ve
yetkiyi devretmek ve uygulamay1
izlemek igin yontemler veya sistemler
olusturmaktir.

Vizyon  ve  stratejileri  anlayan
takimlarin olusumunu etkilemek i¢in is
birligine ihtiya¢ duyulabilecek séz ve
eylemleri iletmektir.

Kontrol Etme ve Problem Cézme
Isle ilgili sonuglar1 ayrintili bigimde

Motivasyon ve ilham Verici Olma
Insanlari, ok temel, ancak ¢ogu zaman

- planlayarak izlemek ve sorunlari | karsilanmamig  insani  ihtiyaglarii
Yiiriitme .. . . . . S
¢ozmek icin planlama ve diizenleme | karsilayarak degisime yonelik

yapilmaktadir. biirokratik engellerin agilmasi igin

harekete gegirmektir.
Ongoriilebilir bir diizen olusturmak igin | Fark yaratan ve yararli bir degisim
Sonu cesitli paydaslarin  bekledigi temel | gergeklestirebilme potansiyeli
¢ sonuclar1 tutarli bir sekilde {iretme | olusturulmaktadir.

potansiyeli olusturulmaktadir.

Kaynak: Kotter, 1990:6

Ozetle; yoneticiler orgiit igerisindeki isleyis ve orgiitsel fonksiyonlarin calismasi ile
ilgilenirken liderler sadece yapilan isin yoOnetilmesi ile ilgilenmemektedir. Liderler
calisanlarina ilham veren, yaratici fikirler {ireten, kitlesini etkileyebilen ve hayal kurmalarini
saglayan kosullar1 yaratan kisilerdir. Aym1 zamanda, liderler ¢alisanlar1 etkilerken orgiitsel
hedefler dogrultusunda c¢alisanlar1 motive edebilmeli ve gerekli stratejileri ve planlar

belirleyerek calisanlarin gérevlerini tanimlamalidir.
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1.1.3. Liderlik Ogrenilebilir Mi?

Liderligin dogustan m1 ya da sonradan Ogrenilen bir yeti mi oldugu uzun yillar
tartisilan bir konu haline gelmistir (Brungardt, 1996; Lewis, 1991; Frazier ve Reintzell, 1996,
Fifer, 1997). Liderligin dogustan gelebilecegini tartisan bilim insanlarinin goriislerinin
(Galton, 1869; Halpin ve Winer, 1957; Kirkpatrick ve Locke, 1991) yani sira sonradan
Ogrenilebilir oldugunu belirten bilim insanlar1 da (Crosby, 2017; Frohman ve Howard, 2013;
Kerfoot, 1998; Taylor, 2003) bulunmaktadir. Dogustan lider kavrami ile, eski caglardaki
hiikiimdarlar, tarihi siyasi kisiler ile kahramanlar ve kiiltiirel efsanelere yansiyan dogustan
iistiin  yetenekli kisiler kastedilmektedir. Antik donemlerde, liderlerin kendilerini
takipgilerinden ayiran belirli kisisel ozellikler gosterdigi varsayilmistir. Ornegin; Plato,
liderlerin iistiin muhakeme kapasitesine ve bilgeligine sahip olduguna inanmistir (Matthews,
2015: 59). Francis Galton tarafindan ileri siiriilen Biliyilk Adam Teorisi sonraki donemlerde
bilim insanlar1 tarafindan son derece tartismali bulunmus hatta irksal bir yaklasim icinde
oldugu belirtilmistir (Matthews, 2015: 60). Biiyilk Adam Teorisi, liderlik 6zelliklerinin
kalitsal oldugunu ve diinyada basariyla tamamlandigini gordiigimiiz her seyin biiyiik liderler
tarafindan yapildigini ifade etmektedir (Carlyle, 2012).

Liderligin &grenilebilir olup olmadigina yonelik tartismalara bir yanit aramak
amaciyla Doh (2003: 60) liderlik alaninda ¢alisan bilim insanlar1 ile roportaj yaparak
arastirmistir. Roportajlar sonucunda liderligin 6grenilebilir oldugu sonucuna ulasilmis ve
yoneticilerin liderler ile liderligi tartismasinin liderlik deneyimlerinden yararlanilmasi
acisindan faydali olacag belirtilmistir. Avolio (2005: 2) ise liderlik dogustan gelen bir 6zellik
ise neden liderlik gelisimi atdlye ¢alismalart oldugunu sorgulamistir. Boerma ve arkadaslar
(2017: 3) ise liderligin mavi gozlii veya kizil saghh dogmamiz gibi bir durum olmadiginm
ozellikle seckin liderlerin, siki calisma ve deneyimler yoluyla zaman iginde gelisebilecegini
belirtmistir. Yukl (1989a: 425) ise basarili bir liderlik egitimi ile nitelikli liderlerin
yetistirilmesinin miimkiin olacagini bunun da egitim programlarinin etkinliginin ne kadar iyi
tasarlandiklarina bagli oldugunu belirtmistir. Lider egitiminin, 6grenme siirecleri ve egitim
teknikleri iizerine yapilan aragtirmalardaki bulgularla tutarli olacak sekilde tasarlanmasi ve
ylriitiilmesi halinde basarili olma olasiliginin daha yiiksek olacagi diisiiniilmektedir. Bu

dogrultuda bagarili bir liderlik egitiminin sahip olmasi gereken gerekli kosullar;

. Net 6grenme hedefleri
. Acik, anlamli igerik
. Igerigin uygun sekilde siralanmasi

. Egitim yontemlerinin uygun olusturulmasi
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. Aktif uygulama firsati

. Alakali, zamaninda geri bildirim

. Kendine giiven

. Uygun takip faaliyetleri olarak siralanmaktadir.

Dolayisiyla bugiin bazi alanlarda liderligin 6grenilebilir olup olmadig: tartisilsa da
liderlik Ozelliklerinin egitim ve c¢alisma ile gelistirilebilecek nitelikler oldugu kabul

edilmektedir.

1.2. Liderlik Teorileri

Liderlik kavraminin gelistirilebilmesi i¢in liderlik teorilerinin kullanilmasi gerektigi ve
bir liderlik teorisinin egitim ve gelisim icin kullanilacaksa, yoneticiler, yetkililer ve yeni
ortaya ¢ikan liderler tarafindan kabul edilebilir kavramlar ve varsayimlar i¢inde teoriye
oturtulmasi1 gerektigi belirtilmektedir (Bass; 1990a: 37). Bu nedenle liderlik kavraminin
gelisim siirecinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in liderlik teorilerinin detayli bir sekilde
incelenmesi gerekmektedir.

Liderlik teorilerinde, yillar igerisinde degisim ve gelisim gostererek farkli teoriler
ortaya ¢ikmustir. ilk olarak, sadece liderlerin kisiliginin, dzelliklerinin veya davramislarinin
dikkate alindig1 tek boyutlu igsel ve bireysel bir siire¢ ele alinmistir. Daha sonra liderin
baskalartyla olan etkilesimleri dikkate alinarak ikili iliskiler iizerine galisilmistir. Lider-liye
etkilesimi konularindan ayr1 olarak daha sonra liderlik denklemine grup siirecleri de eklenmis
ve liderlik kavraminin agiklanmasinda liderlerin astlari ile etkilesimi de dikkate alinmaya
baslamistir (Van Seters ve Field, 1990: 39). Graen ve Uhl-Bien’e (1995: 220) gore yeni
liderlik teorileri ortaya ¢iktikga, onlar1 genel yaklasim kategorilerinden ayirmak
gerekmektedir. S0z konusu bu kategoriler (6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklagim gibi)
esas olarak liderin Ozelliklerini (davranislar, tarzlar, vb.) ve bu 6zelliklerin liderleri etkili
yapip yapmadigini agiklamaktadir. Bu tipoloji, liderligin faaliyet gosterdigi diger seviyeleri
(takipei veya liderlik iligkisi gibi) ele almamaktadir. Ancak genel kabul gormiis teorilerin
cogunda, liderligin bir grup insanla hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik etkiyi igeren bir
siire¢c oldugu diisiincesi hakimdir. Teorilerin ¢ogu, liderligi {i¢ perspektiften ele almaktadir.
Bunlar; liderligin bir siire¢ ya da iliski halinde olmasi, kisilik 6zelliklerinin birlesimi ve
liderlik becerilerinin var olmasi seklindedir (Malos, 2012: 413). Barrow (1977: 232) ise
liderligin varsayimlarini ve deneysel ¢alismalarini her ¢alismay1 kapsamamasina ragmen dort
ana yonelimde smiflandirmistir: Lider davranis arastirmalari, durumsal ve karsilikli

nedensellik arastirmalari, liderlik etkililigi teorileri ve normatif liderlik yaklagimlaridir.
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Literatiir incelendiginde ise ilk olarak liderlik kuramlar

° Ozellikler Teorisi
o Davranigsal Teori
. Durumsallik Teorisi olarak siralanmaktadir (Antonakis vd., 2004: 6; Eren,

2004: 436; Jex, 2002: 271):

Sonrasinda degisen diinya kosullar1 ile birlikte c¢agdas liderlik yaklasimlar
benimsenmeye baslanmistir. Bu anlamda c¢agdas liderlik yaklasimlari genellikle;

. Doniistimcti liderlik

o Etkilesimci liderlik

o Otantik liderlik

o Karizmatik liderlik olarak siralama yapilmistir (Eren, 2016: 519; Tutar, 2016:
81)

Zaman icerisinde bu liderlik teorilerine farkli elestiriler getirilmistir. Bu elestiriler,
lider davranislarinin ve Ozelliklerinin gercek bir sekilde Olgiilmesinde ya da takipgilerin
liderlerinin performanslarin1 degerlendirmelerinde ve niteliklerini belirlemede yap1 gegerliligi
sorunlart oldugu seklindedir (Mosley, 1998: 41). Alan yazinda birgok farkli liderlik tarzi
Onerilmis ve grup veya oOrgiitsel hedeflere ulasmaya yardimci olmak i¢in iyi ve etkili bir
liderin faaliyetlere ilham veren, motive eden ve yonlendiren 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
ifade edilmistir (Amanchukwu vd., 2015: 6).

Igili literatiir dogrultusunda liderlik teorileri, Ozellikler Teorisi, Davranigsal Teori (
Ohio State Universitesi Liderlik Kurami ve  Michigan Universitesi Arastirmalari),
Durumsallik Teorisi (Fiedler'in Durumsallik Teorisi, House ve Evans’in Amag-Yol Teorisi,
Vroom ve Yetton Durumsallik Modeli ve Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi),
Lider — Uye Etkilesimi, Modemn Liderlik Davranmis Bicimleri (Doniisiimcii
(Transformasyonel) Liderlik, Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik, Karizmatik Liderlik,
Otokratik Lider ve Otantik Lider ) olarak siniflandirilmaktadir.

1.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderlik aragtirmalar1 genellikle liderligi, etkileme siireci ve bunun sonucunda ortaya
¢ikan sonuglar olarak tanimlamaktadir. Bu etkilesim, lider ve takipgiler arasinda gercgeklesir
ve bu siire¢ liderin mizag ozellikleri ve takipgisi tarafindan nasil agiklandig ile ilgilidir
(Antonakis ve Day, 2018: 5). Bu baglamda, liderlerin kisilik 6zelliklerini ele alan 6zellikler

teorisi incelenmistir.
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Liderlik aragtirmalarindaki en eski odak noktasinin kisilerin liderlik pozisyonlarina
(liderin ortaya ¢ikmast hali) nasil ulasildigi oldugu belirtilmistir. Liderlerin, takipgilerini
hedeflerine ulasmasi yoniinde nasil etkiledigi sorusu lider 6zellikleri agisindan arastirilmistir
(Uhl-Bien vd., 2014: 84). Bu anlamda literatiir incelendiginde liderlik 6zelliklerini inceleyen
bir¢ok calisma bulunmaktadir (Borgatta vd., 1954; Lester, 1974; Judge vd., 2009; Zaccaro,
2007).

Tarih boyunca giiclii liderler (Buda, Napolyon, Mao, Churchill, Roosevelt, Reagan
gibi) ozellikleri agisindan arastirilmis ve tanimlanmustir. Ozellikler teorisi, kisisel nitelikler
tizerine odaklanmis ve liderlik vasiflarinin, sosyal, fiziksel ya da entelektiiel nitelikler
tizerinden belirlenmesi ile liderlik arastirmalarinin ilk agamasini olusturmustur (Robbins ve
Judge, 2014: 179). Bu teoriye gore, liderlerin basarili olabilmesi i¢in belirtilen 6zelliklere
sahip olmas1 ve bu oOzellikleri etkin bir bigimde kullanmas1 beklenmektedir. Liderler, sahip
olduklar1 6zelliklerinin ve gii¢lerinin farkinda oldugu gibi hitap ettigi toplulugun da 6zellik ve
onceliklerini bilmelidirler. Boylelikle, karsilikli etkilesim gercekleserek hem liderin basarisi
hem de liderin etkilemeye calisti§i grup TUyelerinin amaglara uyum saglamasi
kolaylasmaktadir (Aktan vd., 2014: 60).

Genel olarak 6zellikler teorisine gore liderlerden; bir durumun ya da toplumun sosyal
yapisini ele alip derinlemesine anlamasi ve davraniglarini sosyal yapiin gereksinimlerine
gore belirlemesi beklenmektedir (Jex, 2002: 271). Bu anlamda, s6z konusu teoride lider,
cesitli grup ve oOrgiitsel durumlarda tutarli bir liderlik performansi gosteren ve kisisel
ozellikleri istikrarli olan kisi olarak tanimlanmaktadir. Bu 6zellikler kisilik, mizag, biligsel
yetenekler, beceriler ve uzmanlik 6zellikleridir (Zaccaro vd., 2004: 104).

Kirkpatrick ve Locke (1991: 49) liderlerin 6zelliklerin liderlik arastirmasinda onemli
bir yer tuttugunu belirtmis ve liderlerin lider olmayanlardan farkli olarak alti 6zelliginin
oldugunu ifade etmistir. Bu 6zellikler; harekete gecirme ve liderlik etme arzusu, diiriistliik,
kendine giiven, biligsel yetenek ve is bilgisidir. Liderlik ozellikleri cinsiyet iizerinden de
arastirilmis; Sczesny ve arkadaglarinin (2004: 631) yaptiklari ¢alismada cinsiyete iliskin
kaliplagsmis yargilarin hala liderlik algisini etkiledigine, kiiltiirel farkliliklarin var olduguna ve
kadinlarin liderlik goriisiiniin erkeklerden daha az geleneksel olduguna ulasilmistir. Fogleman
da (2001: 39) liderligin, birimlerin misyonlarmi yerini getirmesini saglamak ve insanlari
motive etmek ile ilgili oldugunu belirtmis ve ortak hedefe ulagsmak i¢in, birim uyumu, giiven
ve kendine gliven duygusunun 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Northouse (2010: 6) ise liderligi kavramsallastirilmistir. Buna gore, liderligin bir siireg

oldugu, ilham verdigi ve gruplar halinde gerceklestigi belirtilmistir. Ozellikler teorisinde bir
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liderin sahip olmas1 gereken temel 6zellikler su sekilde siralanmstir:

o Zeka: Kisinin kendi sosyokiiltiirel ¢cevresinde, kendi basari kriterlerini 6lgerek
hayatta bagsarili olabilme yetenegi olarak tanimlanir (Sternberg, 2005: 354).

o Kendine Giiven: Liderin kendine giiveni, basar1 beklentisi ile lideri daha ¢ekici
ve karizmatik hale getirmekte ve ise dahil olmay: tesvik etmektedir (De Cremer ve Van
Knippenberg, 2004: 142).

o Kararlilik: Is yaptirmay1 ifade eder. Kararli olmak baskin olmay1 da icermekte
ve takipgileri yonlendirmeyi saglamaktadir (Northouse, 2010: 20).

o Dogruluk-Diiriistliikk: ~ Algilanan  liderlik anlayis1  ile etik olmayan
davraniglardan uzak durulmasmma yonelik davramislar sergilenmektedir (Palanski ve
Yammarino, 2007: 172).

o Sosyallik: Orgiitsel kiiltiir ve liderlik tarzi temelde calisanlarin duygularini,
bagliliklarmi ve sosyallesmelerini etkilemektedir (Khuong ve Nhu, 2015:329).

Zaman igerisinde bu yaklasim sadece liderlik ve 6zellikleri temelinde arastirildigi i¢in
elestirilmeye baslanmistir. Ozellikler teorisinin bazi hususlar1 géz ardi ettigi sdylenebilir.
Teori, liderlik faaliyetinin bir liderin 06zelliklerini etkileyebilecegi olasiligin1  dikkate
almamakta ve belirli bir 6zelligin hangi derecesinin etkili liderlik i¢in en uygun oldugu
sorusunu ihmal etmektedir. Ayrica teori, takipgilerin ihtiyaclarin1 gérmezden gelmektedir. Bu
nedenle, etkili ve etkisiz liderlerin davranislari1 tanimlayan goézlemlerin yapilmasi
gerekmektedir (Bertocci, 2009:24). Elestirilerden bir digeri de, ozellikler yaklagiminin
liderlerin dig goriiniislerine 6nem vermesidir. Ciinkii her basarili liderin boy, kilo gibi fiziksel
goriiniimleri ayn1 olmayacaktir. Bir diger elestiri ise soz konusu teorinin liderlerin sadece
fiziksel 6zellikleri ile tanimlanacagindan ¢ok daha fazlasini igerdigi seklindedir (Aksel, 2008:
35).

1.2.2. Davramssal Teori

Ozellikler teorisinde lider olabilecek kisilerin &zelliklerine odaklanilmasina yénelik
elestiriler (Judge vd., 2009: 859; Mello, 2003: 346; Uslu, 2019: 164) bilim insanlarin1 lider
Ozelliklerinin Otesine bakmaya ve liderlerin davranmiglarinin etkinligini  diistinmeye
yoneltmistir (Derue vd., 2011: 8). Bu nedenle, liderlik ¢aligmalarinda liderlerin 6zelliklerine
odaklanmasindan dogan hayal kiriklig1 1950'ler ve 1960'larda liderlik arastirmalarinda yeni
bir teorinin tartigilmasina yol agmistir. Bu yeni teori ¢ercevesinde aragtirmalar dncelikle Ohio
Eyalet Universitesi ve Michigan Universitesi olmak iizere iki iiniversitede yapilmistir. Her iki

arastirma programinin ortak odak noktasi, liderlerin nasil davrandiklartyla ilgilidir. Liderin
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liderlik roliinii yerine getirirken gerceklestirdigi eylemler tartisilmistir (Vroom ve Jago, 2007:
19). Davranig teorisi, bir eylemi gerceklestiren liderin gerekli liderlik becerilerinin 6énemini
kabul etmekle birlikte, bu belirli eylemden 6nce her bireyin farkli bir liderlik tarzina sahip
oldugunu da 6ne siirmektedir (Khan vd., 2016: 2). Ayrica davranis teorisi, liderlerin gercekte
ne yaptiklart ve bunu nasil yaptiklar iizerine odaklanmaktadir. Bu teoride, liderler
takipgilerine ve gruplara hedeflerine ulasabilmeleri icin iki yol sunmaktadir. Ilki isin
hedeflenen niteligini ve miktarin1 saglamak igin gdrev odakli iliskiler kurulmasidir. ikinci
olarak ise, calisanlarin kisisel hedeflere ulasma ¢abalarinin (6rnegin, is tatmini, promosyonlar
ve tanima) desteklenmesidir. Ayrica, anlagsmazliklar1 ¢6zmek, ¢alisanlart memnun etmek,
tesvik saglamak ve olumlu durumlari pekistirmek igin istikrarli bir sekilde calisilmasi

gerektigi ifade edilmistir (Hellriegel ve Slocum, 2011: 300).

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Kuram

Bu liderlik kurammin temeli, liderin nasil tanimlandigim belirlemektir. iki bagimsiz
degiskenin liderlik kavraminin agiklanmasinda etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu iki
degisken kisiyi dikkate alma (consideration) ve inisiyatif (ise agirlik verme-initiating
structure) degiskenleridir. Kisiyi dikkate alma degiskeni, liderin izleyicilere kars1 giiven ve
saygi ile yaklagmasi, onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesini ifade etmektedir. Inisiyatif
degiskeni ise; liderin elde etmek istedigi amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi igin
amagc belirleme, grup iiyelerini organize etme, iletisim sistemini belirleme ve bu amaglarla
talimatlar verme yoniindeki davranislar1 ifade etmektedir (Kogel, 2015: 679). Inisiyatif
ozelligine gore, davranis sergileyen bir lider gruplarin gorev performansini kolaylastirmay1
amagclamaktadir. S6z konusu goreve yonelik drnekler arasinda astlari i¢in ¢alismay1 organize
etmek, performans beklentilerini iletmek ve astlarinin davranmiglarinin  gergeklestirdikleri
gorevlere odaklanmasmi saglamak vardir (Jex, 2002: 272). Inisiyatif boyutu (Initiating
structure), grup amag ve hedefleri kolaylastiran kurallar ve diizenlemeler ile iyi tanimlanmis
orgiitsel davranislar1 ifade etmektedir (Fisher ve Edwards, 1988: 201). Bu kavram astlarin
rollerinin hedefe ulagmada ne Olgiide etkili oldugunu ve yapilandirma olasiliini
yansitmaktadir (Korman, 1966: 349). Kisiyi dikkate alma boyutunun ise (considearation),
lider ve astlar arasinda dostlugu, karsilikli giiveni, artan saygiy1 ve kisilerarasi sicaklig tesvik
eden davraniglar olarak ifade edildigini belirtmistir (Fleishman ve Harris, 1962: 43; Shields
vd., 1997: 97).

Sekil 1.2°de belirtildigi lizere Ohio State ¢alismalarindan elde edilen bulgular su
sekildedir:
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o Liderin kisiyi dikkate alan davraniglart arttikca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.

o Liderin inisiyatif esas alan davraniglar1 arttikga grup iiyelerinin performansi
artmaktadir.

Ote yandan, yiiksek inisiyatif ve kisiyi dikkate almanim diisiik olmas: yiiksek is giicii
devri, sendikal sikayetler, is¢i devamsizligi, kazalar ve diisiik is¢i memnuniyeti ile iligkili

oldugu belirtilmistir (Fleishman ve Harris: 1998; 827).

Inmisiyatif - Viiksek

Kigivi Diklkeate Alma Kigryi Diklkeate Alma
Driagiak Yiiksek

Inisiyatif - Diagiik

Sekil 1.2 Ohio State Universitesi Liderlik Davramsi
Kaynak: Kogel, 2015: 680

Ancak 1960'larin ortalarina gelindiginde ise, kisiyi dikkate alma ve inisiyatif
boyutlariin liderligin karmasikliklarmi ¢6zmekte yeterli olup olmadigr tartismalar
baslamistir (Smoll ve Smith, 1988: 1523). Boylelikle yeni arastirmalardan s6z edilmeye
baglanmis ve Michigan Universitesi’nde vyiiriitiilen liderlik arastirmasi tartisiimaya

baslanmistir.

1.2.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar

Michigan Universitesi liderlik ¢alismasi 1947 yilinda University of Michigan’da
Rensis Likert tarafindan yapilmistir (Kogel, 2015: 680). Ohio Eyalet Universitesi liderlik
caligmalarinin  yiiriitiildiigii ayn1 dénemde, Michigan Universitesi Anket Arastirma
Merkezi'ndeki arastirmacilar, etkililikle ilgili liderlik davranisini belirlemek i¢in aragtirma

yapmislardir (Fernandez, 2008: 178). Bu arastirmada cesitli orgiitlerdeki gruplarda diisiik
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tiretimde bulunanlarla yiiksek iiretimde bulunan ¢alisanlar incelenmistir. Bu sekilde etkin bir
liderin farki tanimlanarak analiz edilmistir. Bu ¢alismada aragtirmacilar, liderlik davraniginin
iki temel boyutunu aktarmislardir: is merkezli liderlik davranisi ve calisana yonelik liderlik
davramsidir (Barrow, 1977: 232; Kahn ve Katz, 1952: 15; Likert 1967; 13). Is merkezli
liderlik davranisi liderlerin astlar1 ile birlikte calismasiyla ilgilidir. Buna gore lider, is
prosediirlerini agiklar ve temelde basar1 odaklidir. Liderin amact gorevin basarili bir sekilde
yerine getirilmesini saglamaktir. Calisana yonelik liderlik davranisi ise, is gruplar gelistirme
ve is gorenlerin islerinden tatmin olmasi ile ilgilidir. Bu tarz bir liderin amaci ¢alisanlarin
kendilerini iyi hissetmelerini saglamaktir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 312). Calisana yonelik
liderlik davranisi, astlarin refahi i¢in onlarla ilgili olmak, dostca ve destekleyici bir sekilde
hareket etmek, karar alma siirecine astlar1 dahil etmek dahil olmak tizere kisilerarasi iliskileri
ifade etmektedir (Fernandez, 2008: 178; Kahn, 1956: 4). Is merkezli liderlik davranisi, isin
yapilmasi i¢in bir arag¢ olarak calisanlarla birlikte iiretim ve isin teknik yonlerini vurgulamakta

ve iiretim i¢in bask1 olusabilmektedir (Bowers ve Seashore, 1966: 242).

1.2.3. Durumsallik Teorisi

Liderlik kavrami, 1970-1980 yillar1 arasinda durumsal liderlik teorisi adi altinda
incelenmistir. Bu teoride, liderin 6zelliklerinin ne oldugu ve nasil davrandiginin yanina
durumsallik da eklenmis ve bu sekilde farkli kosullarin farkli liderlik bicimini getirdigi
varsayimindan yola c¢ikilmistir (Tutar, 2016: 77). Durumsallik yaklasimi, lider ile takipgi
arasindaki iligkinin varsayimina dayanmaktadir. Lider davranislari, 6zellikleri ve etkinligi,
liderin i¢inde bulundugu 6zel durumun O6zelliklerine baglidir. Bir liderin goérevi, uygun
davraniglart belirlemek amaciyla durumu degerlendirmek ve tespit etmek ile ilgilidir. Bu
belirlendikten sonra, lider durumun gerekliliklerini yerine getirmek i¢in davraniglarinm
diizeltmek zorundadir (Jex, 2002 :273). Ayrica durumsal liderligi uygulayan bir yoneticinin,
baskalarinin belirli bir gorevi basartyla tamamlamasina yardim etmeye c¢alisirken hem
yonlendirici hem de destekleyici davranislarla ilgilenmesi gerektigi belirtilmistir (Blanchard

vd., 1993: 25).

1.2.3.1. Fiedler'in Durumsallik Teorisi

Fiedler'in durumsallik teorisi, belirli kisilik 6zelliklerinin belirli bir zamanda belirli
kosullar altinda liderlerin pozisyon giiciiniin, gorev yapisinin, lider-liye iliskilerinin 6zelligi
ile lider etkinligi arasindaki iliski hakkindadir (Fiedler, 1978: 60; Fiedler, 1981: 624). Buna
gore liderlerin ne yaptiginin belirlenmesinin sonucunda davraniglarin belirli ¢evre ile

baglantili ve uyumlu olmasi gerektigi savunulmaktadir. Durum teorisyenleri, liderlerin
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faaliyet gosterdigi lider davranigini etkileyen g¢evresel durumdaki kritik faktorlere oncelik
vermistir (Fairholm ve Fairholm, 2009: 11).

Orgiitiin etkinligini artirmak igin oOrgiitler degisen kosullara zaman iginde uyum
saglamaktadir. Bu nedenle, durumsallik yaklasimi, performansi etkileyen bir uyum kavramini
icerir ve bu da uyum saglayan orgiitlerin degisim yasamasina neden olmaktadir (Donaldson,
2001: 1). Liderlik etkinligini tahmin etmek i¢in iki ana kisilik dl¢iisti kullanilmigtir: “zitlar
arasinda varsayilan benzerlik” (ASO - Assumed Similarity Between Opposites) ve “en az
tercih edilen is arkadas1” (LPC - The Least Preferred Coworker) seklindedir. En az tercih
edilen is arkadasi Ol¢iimiinde puan yiikseldikce o kisiyle birlikte calisma istegi artmis
anlamina gelmektedir. En az tercih edilen is arkadasi puani ytliksek olan bir kisi, zayif bir is
arkadasim1 bile nispeten olumlu bir sekilde gdrme egilimindedir (Ornegin, "Onunla
calisamasam bile, yine de ¢ok iyi ve degerli bir kisi olabilir."). En az tercih edilen is arkadasi
puant diisiik olan bir kisi, en az tercih ettigi is arkadasini son derece olumsuz, reddedici bir
sekilde algilamaktadir (6rnegin, "Onunla calisamazsam, muhtemelen hi¢ iyi degildir.")
(Fiedler, 1964: 155). En az tercih edilen is arkadasinin 6lge§inin puanlamasinda goreve
yonelik goreceli bir motivasyon bulunmakta ve kisilerarasi basariya karsilik gelecek dlgiimler
yapilmaktadir. En az tercih ettikleri meslektaslarin1 oldukga diisiik degerlendiren liderler
goreceli olarak gorev odakli kabul edilirken, en az tercih ettikleri meslektaslarini nispeten
olumlu olarak degerlendiren liderler, 6ncelikli olarak diistinceli veya kisileraras1 odakli olarak
kabul edilmektedir (Chemers ve Skrzype, 1972:1). Durumsal olumluluk, liderin, astlarin
davraniglart {izerinde giic sahibi olmasini veya kontrolii ele gecirmesindeki izin verme
derecesini tanimlanmaktadir. Duruma uygun liderlik tarzinin belirlenmesinde ii¢ bilesen
tanimlanmaktadir. Bunlar (Fiedler, 1972: 454; Miller vd., 2004, 363; Yukl, 1989a: 166).

o Lider-iiye iliskileri, liderin grup iiyeleri tarafindan kabul ve desteklenme
derecesidir. Liderler, liyeleriyle iyi bir iliskiye sahip ise, daha fazla giice ve etkiye sahip
olurlar; bagka bir ifade ile saygi duyulur, begenilir ve giivenilir kisiler olurlar. Bu durumda,
calisanlar kendilerini giivende hissetmektedirler.

J Gorev yapisi, gorevin net ve programlanmis hedeflere, prosediirlere ve
Olgiilebilir ilerlemeye sahip olma derecesini ifade etmektedir. Yiiksek diizeyde
yapilandirilmis, acik veya programlanmis goérevler veya Odevler, lidere belirsiz ve
yapilandirilmamis gorevlerden daha fazla etki saglamaktadir.

o Liderin mevkisi (Giicii), liderin astin1 degerlendirme yetkisine sahip olma

derecesini ve ddiillendirme ya da cezalandirma giiclinii saglama derecesini ifade etmektedir.
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Fiedler'in liderlik arastirmalarina en 6nemli katkisi, liderligin tamamen 6zelliklere ve
kisilige gore degerlendirilmemesi gerektigi gibi tamamen durumsal perspektiflere gore de
degerlendirilmemesine yonelik goriisidir (Vroom ve Jago, 2007: 209). Bu teorinin odak
noktas1 sadece davranislarin ¢ergevesinin genel olarak degerlendirilmesi degildir. Farklh
durum ve kosullarda liderlerin takipgilerine ya da ¢alisanlarina nasil bir davranis yaklagimi

icerisinde bulunmasi ile ilgilidir.

1.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amac Teorisi

Yol-ama¢ teorisinde bir liderin amaci, hedefe ulasmanin Oniindeki engellerin
azaltilmasi ve isteki kazanglar i¢in kisisel getirilerin artirilmasidir (Price, 1991: 341). Bu teori,
liderin astlarinin is tatminini ve performansini artirmaya yonelik faaliyetlerini ele almaktadir
(House, 1996: 325; Yukl, 1989a; 168).

Liderin basarisi astlarin ihtiya¢ ve isteklerinin karsilanip karsilanmadigina baglidir.
Lider orgiitiin amacglarim1 gerceklestirirken calisanlarin da amaglarimi  gergeklestirmis
olmaktadir (Tutar, 2016: 79). Yol-amag teorisine gore, liderlik davranisi, astlar1 tarafindan bir
tatmin kaynagi veya gelecekteki tatmin i¢in bir ara¢ olarak goriildiigli olc¢iide kabul
edilmektedir. Lider, memnuniyeti performansa bagl hale getirdigi ve etkili performans icin
gerekli olan kocluk, rehberlik, destek ve ddiilleri sagladigr 6l¢lide motivasyonu artirmaktadir
(Fulk ve Wendler, 1982: 242; Stinson ve Johnson, 1975: 242).

House (1971:3) 'e gore yol- amacg teorisi, bir bireyin belirli bir davranisi
gerceklestirme gliciiniin, belirli bir sonuca yol acacagina ydnelik beklentilerin olmasi ile
ilgilidir. S6z konusu davraniglarin sonucunda iiretilen degerlerin, yani kisisel faydalarin veya
tatminlerin meydana gelmesi beklenmektedir. Yol-Amag teorisine gore, bir listiin davranis
sekli, bir astin hedefine ulagsmasi anlaminda destekleyici olmaktadir. Liderlerin engelleri
asmas1 ve tatminsizligi telafi etmesi durumunda, calisanlarin hedeflere ulasmasi (Indvik,
1986: 189), odiillerle memnuniyetinin artmasi ve i¢sel motivasyonun saglanmasi miimkiin
olmaktadir (Polston-Murdoch, 2013: 15).

Yol-amag teorisinin ana fikri liderlige yonelik “islevsel” bir yaklasimdir ve astlarin
caligma ortamlarinda motive olmalari, yiiksek seviyelerde performans gostermeleri ve tatmin
olmalar1 icin islevlerin belirlenmesi ve astlarin psikolojik durumlarinin gii¢lendirilmesi
gerekmektedir (Schriesheim ve Neider, 1996: 320). Ayrica, rol ve gorev netligi saglayan
yiiksek diizeyde yapilandirilmig ortamlarda, is hedeflerine giden net bir yol saglanmaktadir

(Silverthorne, 2001: 152). Yol-amag teorisine gore, lider dort ayr1 sekilde davranis
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sergilemektedir. Bu davranig tiirleri otoriter, destekleyici, katilimci1 ve basar1 odaklilik

seklinde belirtilmistir (House ve Mitchell, 1974: 8).

1.2.3.3. Vroom ve Yetton Durumsallik Teorisi

Bu teori, liderlerin etkili olabilmek i¢in farkli durumlarda, farkli sekillerde kararlar
almalarina dayanan karar verme yaklagimini ifade etmektedir (Daniels vd., 1996: 21). Bu
teorinin iki temel amaci vardir. Ilki, belirli kurallar cergevesinde liderin davranislarmin
degisen durumlara karsi formiile edilmesidir. Ikinci amag ise, farkli durumlarda liderlerin
davramslarimin nasil degistigine yonelik deneysel bir ¢alisma gergeklestirilmesidir (Ozalp vd.,
1992: 180). Vroom-Yetton Modeli, sorunlar1 karakterize etmenin yollarim1 ana hatlariyla
belirtir ve ardindan uygun karar verme stili i¢in Oneriler sunmaktadir. Yonetici, durumun
Ozelliklerini 6lgen yedi adet Evet- Hayir sorusunu yanitlamaktadir. Bu sorular su sekildedir
(Tjosvold vd., 1986: 126);

1. Sorunun, bir ¢6ziimiin digerinden daha iyi olabilecegi bir kalite gereksinimi var mi1?

2. Kaliteli bir karar vermek icin yeterli bilgiye sahip misiniz?

3 Sorun yapilandirilmig mi1?

4. Kararin astlar tarafindan kabul edilmesi, etkili uygulama i¢in kritik mi?

5. Karar1 kendiniz verirseniz, astlariniz tarafindan kabul edilecegi kesin mi?

6. Astlar, bu sorunu ¢6zmede ulagilmasi gereken orgiitsel hedefleri paylasiyor mu?

7. Tercih edilen ¢ozlimlerde astlar arasinda ¢atisma olasilig1 var mi?

Bu modelde 5 alternatif liderlik sekli bulunmaktadir. Modeldeki bes liderlik sekli,
Otokratik I (A I), Otokratik II (A II), Danisan I (C I) ve Danisan II (C II” dir (Ozkalp ve Kirel,
2016: 321). Buna gore bu model asagida belirtilen davranis tarzlarini icermektedir: (Thomas,
1990: 437):

1. Otokratik I (Al): Yonetici sorunu ¢ozer veya karari takipgilerin katilimi olmadan tek
basina verir.

2. Otokratik II (AIl): Yonetici, astlarindan bilgi ister, ancak grup etkisini
yansitabilecek veya yansitmayabilecek sekilde tek basina karar verir.

3. Danigman I (Cl): Yonetici sorunu astlartyla ayr1 ayr1 paylasir, fikir ve 6neriler alir,
ardindan karar grup etkisini yansitmayabilir.

4. Danigan II (CII): Yonetici sorunu astlariyla grup halinde paylasir, fikir ve oneriler
alir, son karar yoneticiye aittir.

5. Grup I(Gl): Yonetici sorunu astlartyla paylasir ve birlikte bir ¢6ziim iizerinde

anlagmaya varmaya c¢aligilir.
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Yukarida bahsedilen liderlik sekillerinin yaninda, yetki devreden ve grup II liderlik
tarzlar1 da eklenmistir (Oztiirk, 2016: 3091).

6. Yetki devreden (DI): Yonetici problemleri takipgilere aktarir ve onlarin ¢6ziim
onerilerini destekleyip dikkate almaktadir.

7. Grup II (GII): Yonetici takipgileriyle bir grup halinde ¢alisir, sorunlar1 paylagir ve

grup olarak karar almaktadir.

1.2.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

William J. Reddin tarafindan gelistirilen “U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi”, davranissal
liderlik yaklasgimindan durumsal liderlik yaklagimina geciste 6nemli bir teori olarak kabul
edilmekte ve durumsallik yaklasimi igerisinde yer almaktadir (Omiirgdniilsen ve Sevim,
2005: 91). Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik teorisinde, eski teorilerde yer alan gorev ve iliski
boyutuna ilk defa etkinlik boyutu ilave edilmistir. Bu teoride, lider davranislarinin duruma
bagh olarak etkin ya etkinsiz olabilecegi belirtilmistir (Eren, 2016: 512). Reddin'in liderlik
teorisinde, yonetim davranigina iligkin {i¢ varsayimda bulunulmustur. Bunlar; gorevlerin
tamamlanmasia yonelik ilgi, tatmin edici insan iligkilerinin kurulmasina ydnelik ilgi ve
yonetimsel etkinliktir. Bu teoriye gore, kendini ve basariy1 dnemseyen bireylerin gérev odakli
olmalar1 beklenirken, digerlerini 6nemseyen ve aidiyet gdsteren bireylerin de iliskiler odakli
olmas1 beklenmektedir (Uhlir, 1989: 30). Ug¢ boyutlu liderlik teorisinde lider etkinliginin
teknoloji, orgiit, alt-iist iliskisi, is arkadaslar1 gibi durumsal degiskenlerden etkilendigi ve bu
nedenle higbir liderlik tarzinin her durum icin ideal olamayabilecegi belirtilmektedir
(Uwazurike, 1991: 261).

Bu teoriye gore, dort liderlik ydntemi bulunmaktadir. Bunlar (Colak, 2015: 58-59; Oztiirk,
2016: 3093);

1. Tlgili lider (yiiksek iliski-diisiik gorev): Lider takipgileri ile iliski kurmay1 énemser
ve fikir ayriliklarina kars1 uzlastirici bir tavirla yol gostermektedir.

2. Biitiinlesmis lider (yliksek iligki-yiiksek gorev): Lider bir takim halinde galismay1
onemser ve hatalar1 inceleyerek bunlardan ders almay1 benimsemektedir.

3. Kopuk lider (diisiik iligki-diisiik gorev): Lider, kurallara uyulmasini 6nemser ve
sorunlar1 gidermeye ¢alisir. Takipgileri ile iligkisi zayiftir ve Orgiitte ortaya ¢ikan sorunlardan
kacinmaktadir.

4. Kendini adamis lider (disiik iliski-yiiksek gorev): Lider, otoriter bir tavirla
takipcilerini kontrol altinda tutmak ister. Lider, takim c¢alismalarinda aktif rol oynamakta ve

yapilan hatalar1 cezalandirma egilimi igerisindedir.
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1.2.3.5. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey ve Blanchard’m Durumsal Liderlik Teorisinin, Ohio Eyalet Universitesi
Liderlik Kurami ve Reddin’in 3 boyutlu liderlik kuraminin gelistirilerek birlestirilmis bir
modeli oldugu belirtilmektedir (Can vd., 2015: 296). Bu teorinin temel Onermesi, etkili
liderlerin liderlik tarzlarini 6rgiitsel baglamlarina uyarlamalart gerektigi ve bunu yapmak icin
farkl liderlik tarzlarini kullanarak bunlart mevcut durumlara uygun hale getirmesidir (Britt
vd., 2017: 139). Bu teoride, bir liderin goérev davranisinin ve iliski davranisinin, liderin
etkililiginin 6nemli Olgiide etkiledigi belirtilmistir. Liderden beklenen davramiglarin ise
astlarin olgunluk seviyelerine gore degistigi ifade edilmektedir (Blank vd., 1990: 579).

Bu teoride iki kavrama odaklanilmistir (Luthans, 2015: 409);

1. Gorev stili: Lider, c¢alisma grubunun iiyeleri i¢in rolleri diizenlemekte ve
tanimlamaktadir. Lider, grup iiyelerinin yapacaklar1 gorevleri ve bunlar1 ne zaman, nerede ve
nasil yapacaklarini agiklamaktadir.

2. lliski tarzi: Liderin grup iiyeleriyle yakin, kisisel iliskilerinin oldugu varsayilmakta
ve acik iletisim, psikolojik ve duygusal destek saglamasi ile ilgilidir.

Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik teorisinde, takipg¢inin olgunlugu sadece
hangi liderlik tarzinin en yiiksek basar1 olasiligina sahip olacagini belirlemez, ayn1 zamanda
liderin kullanmas1 gereken gii¢ tabanimni da belirlemektedir. Liderlik tarzinin, takipgilerin
olgunluk seviyesi iizerinde dogrudan etkili oldugu belirtilmektedir (Hersey vd., 1979: 420).

Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik teorisinde "olgunluk" olarak adlandirilan
yatay bir gelisim seviyesi 0l¢egi olusturulmustur. Bu 6l¢ek, bireyin veya grubun gorevi yerine
getirme yetenegini ve sorumluluk alma veya inisiyatif gosterme istekliligini birlestirmektedir.
Olgek sagda diisiikten (M1) soldan yiiksege (M4) dogru uzanan dort seviyeye sahiptir.
Modelde, artan gelisim diizeyini (M1'den M4'e), matrisin dort ¢ceyregi i¢in belirlenen isimler
"emir verme, ikna etme, karara katilma, yetki verme" degisen liderlik tarziyla iliskilendirir
(Nicholls, 1985: 2).

Dolayistyla, bu model takip¢inin uygunluguna veya hazirligina odaklanmaktadir. Bu
dongiide yer alan dort durumsal liderlik tarzinin agiklamasi su sekildedir (Hersey vd., 1979:
422; Hersey ve Blanchard, 1981: 36):

Emir verme (Telling); diisiik olgunlugu ifade etmektedir. Sorumluluk alamayan veya
istemeyen kisilerin agik talimatlara ve denetime ihtiyaci vardir. Bu liderlik tarzina anlatici
demenin bir nedeni de insanlara neyi, nasil, ne zaman ve nerede performans gostereceklerinin

sOylenmesidir. Bu liderlik tarzinda davraniglar yonlendirilmekte, desteklenmekte ve hosgorii
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sahibi olunmaktadir. Emir verme, yiliksek gorev davranigimi ve diisiik iliski davranigim
icermektedir.

Ikna etme (Selling); diisiik ile orta vadeli olgunlugu ifade etmektedir. Sorumluluk
almaya istekli ancak yeteneksiz kisiler, yetenekleri olmadigi i¢in yonlendirici davranislara ve
isteklerini pekistirmek i¢in destekleyici davranislara ihtiyag duymaktadir. Bu liderlik tarzina
ikna etme denmesinin nedeni liderler tarafindan yénlendirilmesindendir. Iki yonlii iletisim ve
aciklamalar yoluyla liderler, takipgilerini istenen davranislara yonlendirebilmektedir. Ikna
etme davranis tarzi, yiiksek gorev ve yiiksek iligki davranisini icermektedir.

Karara katilma (Participating); orta yiiksek olgunlugu ifade etmektedir. Takip¢inin
yetenegi vardir ancak kendine giiveni veya hevesi yoktur, bu nedenle liderin, takipg¢inin
yetenegini desteklemek i¢in iki yonlii iletisimi siirdiirmesi gerekir. Bu tarza "karara katilma"
denir. Cilnkl lider ve takip¢i karar verme siirecini paylagsmaktadir, ancak lider
kolaylastiricidir. Karara katilma, yliksek iliski davranisint ve diisiik gorev davranisini
icermektedir.

Yetki verme (Delagating); yiiksek olgunlugu ifade etmektedir. Insanlarn hem
yetenekleri hem de motivasyonlar1 vardir ve ¢ok az yonlendirmeye veya destege ihtiyac
duymaktadir. Takipgilerin nasil, ne zaman ve nerede performans gostereceklerine karar
vermelerine izin verilir. Takipgiler psikolojik olarak olgunlagmislardir ve bu nedenle
ortalamanin iizerindeki iki yonlii iletisime veya destekleyici davranisa ihtiyag duymazlar.

Yetki verme, diisiik iliski davranigini ve diislik gorev davranisini igermektedir.

1.2.4. Lider — Uye Etkilesimi

Lider-iiye etkilesimi yaklasimi, liderlerin astlariyla farkl iliskiler kurmasi varsayimina
dayanmaktadir. Sosyal degisim teorisine dayanan bu yaklasim, duygusal destek derecesi ve
degerli kaynaklarin aligverisi ile ilgili olup takipg¢inin liderle degisim iliskisinin kalitesi,
takipcinin orgiit igindeki kaderini belirlemede 6nem arz etmektedir (Sparrowe ve Liden, 1997:
522). Bu yaklasim baslangicta Dikey Ikili Baglant: Teorisi (Vertical Dyad Linkage Model)
olarak adlandirilmis, sonrasinda Lider-Uye Etkilesimi olarak yeniden isimlendirilmistir
(Dansereau vd., 1973: 184). Lider-liye etkilesimi, bir lider ile iiye arasindaki iliskiye
odaklanmas1 sebebiyle diger liderlik teorilerinden ayrilmaktadir. Liderligi, liderin kisisel
ozelliklerinin ve durumun ozelliklerinin bir iglevi olarak agiklamaya calisan geleneksel
teorilerin aksine, bu teori, analiz diizeyi olarak ikili iliskiyi benimsemesi a¢isindan farklilik
gostermistir (Gerstner ve Day, 1997: 827). Teorinin temelinde, liderler ve astlar arasindaki

iliskilerin veya ikili iligkilerin kalitesi incelenmekte ve astlarin tutumlar ve davranislar
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acisindan degisen iligkilerin sonuclar1 arastirilmaktadir (Van Breukelen vd., 2006: 297). Bu
teoriye gore, liderler astlar1 bir dizi rolleri ve gesitli is gorevleriyle test etmektedir. Astlarin
gorev taleplerine uyma ve giivenilir olma derecesi, olusan lider-liye etkilesimi iliskisinin
tiirlinii belirlemektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 44).

Lider-iiye etkilesiminin gelistirilmesinde, teorik olarak lider-iiye iliskisi icinde giiven
insast kurulmasi ve karsilikli bir iletisimin olmas1 gerekmektedir. Yiiksek kaliteli lider-iiye-
etkilesiminde, basarili bir gliven duygusunun karsilikli olarak saglandigi kabul edilmektedir
(Bauer vd., 1996: 1539; Scandura vd. 1986: 203). Lider-iiye etkilesimi iliskilerinin, iki taraf
arasinda degis tokus edilen maddi kaynak, bilgi ve destek miktarlar1 agisindan farklilik
gosterdigi anlagilmaktadir. Takas edilen somut ve soyut metalarin algilanan degeri ne kadar
bliyiikse, lider-takipgi iliskisinin kalitesinin de o 6l¢iide yiiksek oldugu sdylenebilir (Wayne
vd., 1997: 84). Lider-liye etkilesiminin Orgiitlere katkida bulunmasinda, yiiksek kaliteli
iligkilerin ve caligsanlarin belirlenen rollerinin yaninda orgiit yararinda olacak davraniglarda
bulunma &lgiisii de etkilidir (Ilies vd., 2007: 269). Ilk etkilesimler, sirasiyla, hem lider-iiye
etkilesiminin kalitesini dogrudan etkilemekte hem de daha sonra asta devredilen gorevler
acisindan liderin davranisini belirlemektedir. Astin gorevlerindeki performansi daha sonra
lider-iiye etkilesiminin kalitesini de etkilemekte bu durum da hem lider hem de iiye tarafindan
dahil edilen ¢esitli niteliksel siirecleri etkilemektedir (Murphy ve Ensher, 1999: 1373). Lider
iiye etkilesimi modelinde algilanan katki, sadakat ve etkinin dereceleri, ikili {iyelerin
davraniglarini acik ve farkli bir sekilde etkilemektedir. Her iki iiye tarafindan algilanan katki
seviyesi, bagliliktan daha giiglii bir etkiye sahip olabilmekte veya astin atadig1 ve kabul ettigi
gorevlerin sayisi, zorlugu ve kritikligini etkilemektedir. Bunun nedeni amirin; astin zor,
kapsamli veya kritik gorevleri basariyla tamamlama yetenegi ve istekliligine giliven
duymasindan kaynaklanmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 625). Yiiksek kaliteli iligkilerde,
lider ve ast, isbirligine dayali problem ¢dzmeye odaklanmakta ve sonunda karsilikli olarak
birbirini etkileyen bir dizi rol davraniglariyla bu durum sonuglanmaktadir (Hofman vd., 2003:
171). Lider ile takipgileri arasindaki diisiik kaliteli iliskiler ise sdzlesmeden dogan
yukiimliilikklerin yerine getirilmemesinden kaynaklanan durumlar olustugunda meydana

gelmektedir (Antonikas ve Day 2018: 9).

1.2.5. Modern Liderlik Davrams Bi¢cimleri
20. ylzyilin sonlarinda, kiiresellesmenin, degisen piyasa kosullarinin ve yeni
teknolojilerin etkileri orgiitleri kokten doniistiirmeye baslamis ve klasik liderlik tarzlarinin

artik giinlimiiz diinyasiin ihtiyaglarin1 karsilamadigi ve uyumlu olmadigr goriisii hakim
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olmustur. Bu nedenle degisikliklere adapte olabilecek yeni liderlik tarzlarma ihtiyag
duyulmustur. S6z konusu bu liderlik tarzlar1 vizyon sahibi, karizmatik ve doniisiimcii liderlik
gibi modern yaklasimlar1 icermektedir. Bu modellerin tiimiinde liderler, takipgileri
heyecanlandirarak onlarin degerlerini ve hedeflerini 6rgiit ile uyumlu hale getirmekte ve
orgiitsel vizyonlar sunmaktadir (Bozkurt ve Goral, 2013: 5; Jian ve Fairhurst, 2017: 5).

Liderlik konusunda cesitli yaklasimlar gelistirilmis ve dis c¢evre ya da miisteri
beklentilerindeki degisiklikler sonucu, liderlik konusunda tercih edilen 6zelliklere sahip
“biiylik adamlar”in orgiiti amacima ulastirmak icin takipgilerini etkileyerek istediklerini
yaptirma yetenegi olarak ele alinmistir (Tutar, 2016: 81). Neo-karizmatik yaklagimlar basligi
altinda ele alinan ve modern liderlik davranig bigimleri olarak kategorize edilen doniistimcii
ve karizmatik liderlik anlayisi son yillardaki en baskin liderlik paradigmasini olusturmustur
(Gardner vd., 2010: 924).

Literatiirde liderlik i¢in ¢ok ¢esitli davranislar tanimlanirken, bunlar ii¢ kategoriye
ayirmak miimkiindiir. Bu kategoriler (Dulewicz ve Higgs, 2005: 107);

o Hedef odaklilik: Lider, takipcilerinden bekledigi performansi elde etmek igin
takipcilerini yonlendirmekte ve buna gore davraniglar sergilemektedir. Bu durum, otoriter bir
yaklasimi savunmay1 degil aksine giiclii bir sekilde lider merkezli davranislar1 desteklemeyi
ifade etmektedir.

o Dahil Etme: Daha az lider merkezli davraniglardir. Bu kategoride liderin odak
noktasi, gii¢lii bir yon duygusu saglamaktir. Bununla birlikte hem yon belirlemede hem de
daha genis kapsamda hedeflere nasil ulasilacagini agiklamada baskalarini da siirece dahil
ederek biitiinsel bir odaklanma gozetilmektedir.

o Etkilesim: Bu kategorideki liderlerin davranislar ile takipgilerin kaynaklara
daha kolay ulasilmasi1 ve karsilikli bir iletisim amaglanmaktadir. Burada liderin ana hedefi,
takipcilerin basarma yeteneklerini gelistirmesini kolaylastiran imkanlarin olusturulmasi ve
orgiitsel hedeflere ulasilmasidir.

Liderlik siniflandirilmalarina bakildiginda Ruth ve arkadaglari (2007: 52) en sik
tartisilan liderlik tarzi siniflandirmalarin, otoriter, etkilesimci, hizmetkar ve otantik lider
tarzlar1 oldugunu belirtmistir. Bir diger siniflandirma sekli ise otokratik lider, biirokratik lider,
diplomatik lider ve katilimei liderdir (Owens, 1976: 229: Kogel, 2015: 685).

Yeni liderlik teorileri, vizyoner ve ilham verici mesajlari, sozsiiz iletisimi, ideolojik
degerlere hitap etmeyi, astlarin lider tarafindan entelektiiel olarak tesvik edilmesini, takipg¢i
fedakarligimi ve performans anlaminda liderin beklentilerini vurgulamaktadir. Bu tiir bir

liderlik tarzinin, maddi tesvikler ve ceza yontemini sunmaktan c¢ok, ise ve orgiitlere ahlaki
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amag ve baglilik asilayarak caligmaya anlam kazandirdigi goriilmektedir (Shamir vd., 1993:
578). Ayrica, ¢agdas liderlik aragtirmalari, esas olarak gorev odakli orgiitsel gruplara ve
liderlik tarzina, oOzellikle de Orgiitsel doniisiimde liderlik karizmasmin roliine
odaklanmaktadir. Ancak, liderligin bir grup siireci oldugu ve takipgilerin liderlikte anahtar bir
rol oynadig diisiincesi de tartisilmaya devam eden bir konudur (Rast vd., 2013: 637).

Yapilan bu calismalar 1s1¢inda modern liderlik tarzlari olan doniisiimcii liderlik,
etkilesimci liderlik, karizmatik liderlik, otokratik liderlik, otantik liderlik ve hizmetkar liderlik

tarzlar1 agiklanmistir.

1.2.5.1. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Doniistimcii liderlige yonelik caligmalarda, astlarin motivasyon ve davranisinin hem
rasyonel hem de duygusal temelleri vurgulanmis ve bu anlamdaki liderlik tarzlar
gelistirilmeye  calisilmistir  (Koh vd., 1995: 319). Doniistimcii  lider, kisilerin
amagladiklarindan daha fazlasim1 yapabilecegini belirtmekte ve kisileri bunun miimkiin
olduguna motive etmektedir. Doniisiimcii liderler, yiliksek beklentiler belirleyerek yiiksek
performanslar elde etmeyi amaglamaktadirlar. Dontistimcii liderler takipgilerini giiclendirir ve
onlarin bireysel ihtiyaglarina ve kisisel gelisimlerine dikkat ederek takipgilerin kendi liderlik
potansiyellerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir (Bass ve Riggio, 2006: 4). Aym
zamanda, takipgilerinin moralini, motivasyonunu ve ahlakini yiikseltmektedir (Bass, 1999: 9).
Doniisiimcti liderler, orgiit ve takipeileri tarafindan istenen yeni yonlere uyum saglayabilmek
icin orgiit icerisindeki gerekli kiiltiirel degisimi yapmaktadirlar. Ornegin, eski bir iiriiniin
yerini alacak yeni bir iirlinlin veya siirecin tanitilmasidir. Dontistimcii liderlik davranislari
asagida belirtilmistir (Bass ve Avolio, 1993: 112);

o Entelektiiel uyarim ile liderler, ¢alisanlarin sorunlarim1 yeni yollarla
diisiinmelerine, bu tiir sorunlari ¢ézmek i¢in akil yiiriitmelerine ve kanit kullanmalarina
yardime1 olmaktadir. Lider ayrica, ¢alisanin kisisel degerleri ile 6rgiit degerlerini uyumlu hale
getirmeye calismaktadir (Avolio vd., 1991: 14).

o Ideal etki boyutu, vizyonu ve misyonu olan liderler arasinda giicliidiir ve
takipcilerinden sayg1 ve giiven kazanan giiclii liderlerde goriilmektedir. Ideallestirilmis etki
sergileyen liderler, optimal gelisim ve performans seviyelerine ulagsmak icin takipgilerden
gerekli ekstra ¢abay1 alabilmektedirler (Bass ve Avolio, 1990: 22).

o [ham verme motivasyonu boyutu, calisanlar1 drgiitiin vizyonuna bagl kalmaya
motive eden ydneticileri tanimlamaktadir. Ilham veren ve yiiksek motivasyona sahip

yoneticiler ekip ruhunu tesvik etmektedirler (Hall vd., 2002: 1).
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o Bireysellestirilmis ilgi boyutu ile; liderler takipgilerinin ihtiyaglarina 6zen
gostermekte ve takipgilerinin gelisimini destekleyerek bir anlamda kogluk yapmaktadirlar. Bu
anlamda, liderler c¢alisanlarinin gorevlerinin ve sorumluluklarimin bir biiyiime firsati olarak
goriilmesini saglamaktadirlar (Bass, 1999: 11).

Ozetlemek gerekir ise doniisiimcii liderler, takipgilerinin veya ¢alisanlarmin is ile ilgili
sadece maddi ihtiyaglarima yanit vermeyip ayni zamanda maneviyatlarina yonelik
ihtiyaclarmin giderilmesi i¢in moral ve motivasyon saglayarak onlar1 desteklemektedir. Bu

baglamda, doniisiimcii liderlik tarzinda maddi ve manevi biitiinsel bir liderlik s6z konusudur.

1.2.5.2. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimci liderlik, lider-takipgi iliskilerinin bir dizi sosyal aligveris veya Ortiik
pazarliga dayandigi fikrine dayanmaktadir (Den Hartog vd., 1997, 22). Etkilesimci liderlik
yaklasiminda bir isi gergeklestirmek iizere bir gruba liderlik yapan kisi ile grup liyeleri
arasinda gorevle ilgili karsilikli iligki ve liderin davramis tarzlari iizerinde durulmaktadir
(Kogel, 2015: 695).

Etkilesimci liderlik davraniglari ¢alisanlar1 rasyonel veya ekonomik yollarla izlemeyi
ve kontrol etmeyi (Bono ve Judge, 2004: 902) ve belirli bir is ile ilgili giiniimiize kadar
yapilan gorevleri yeni gorev alan kisilere devrederek gegmis islerin yararlarimi siirdiirmeyi
amaclamaktadir (Eren, 2004: 312). Etkilesimci liderlik anlayisinda, astlar iyi yapilan bir is
karsiliginda  odiillendirilmekte ~ veya  hatalar  ve  ihmallerden  dolayr  da
cezalandirilabilmektedirler. Etkilesimci liderlik anlayis1 belirlenen rollerin lider ve takipgiler
tarafindan yerine getirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (Bass ve Avolio, 1989: 510; Vinkenburg
vd., 2011: 11). Etkilesimci liderlik, takipgilerin 6vgii, odiil, kaynak veya disiplin cezasi
karsiliginda liderle hemfikir olduklari veya ona uymalar1 durumunda olusan bir liderlik
tarzidir. Sosyal degisime dayanan etkilesimci liderlik tarzinda liderler takipgilerinin sadakati
karsiliginda takipgilerine kaynak saglamakta ve somut olmayan Odiillere ve degerlere bagh
olarak bu tiir aligverisleri dogrudan kontrol etmektedirler. Ayrica, daha yiiksek diizeydeki
etkilesimci liderlik, takipgilerin performansini korumak i¢in de somut olmayan ddiillerin
aligverisini olusturmaktadir (Kuhnert ve Lewis; 1987:679).

Etkilesimci liderlik teorisindeki davranislar istisnalarla yonetim aktif, kosullu 6diil ve
istisnalarla yonetim pasif seklindedir (Bass, 2008: 205; Judge ve Piccolo, 2004: 755).
Istisnalarla yonetim-aktif boyutunda, lider takipci performansini izlemeyi ve diizeltmeyi
denediginde veya Orgiit icerisinde bir seyler ters gittiginde lider diizeltici eylemde bulunmak

icin miidahaleci davranmaktadir. Lider, hatalar1 belirleyip diizeltmeye ve sonucunda gerekir
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ise ceza vermeye egilimlidir (Bass vd., 1996: 10). istisnalarla yonetim aktif boyutunda, lider
uyum standartlarmi belirlemekte ve neyin eksik performansa neden oldugunu arastirmaktadir.
Bu liderlik tarzi, sapmalarin ve hatalarin yakindan izlenmesi ve daha sonra ortaya
ciktiklarinda miimkiin olan en kisa silirede diizeltici eylemlerin gergeklestirilmesi anlamina
gelmektedir (Bass vd., 2003: 208).

Istisnalarla y&netim-pasifte ise lider, sorunlari ¢dzmeden once sorunlarm ortaya
cikmasimi bekleyerek pasif bir tutum sergilemektedir. Istisnalarla yonetim- pasifte,
uyumsuzluk meydana geldigi veya halihazirda hatalar yapildigi durumlarda liderler sorunu
diizeltici davraniglar sergileyerek harekete ge¢mektedir (Elenkov ve Manev, 2005: 384).
Etkilesimci liderlik genellikle alt diizey ihtiyaglara uygulandig1 ve tarz olarak daha yonetsel
oldugu igin, st diizey ihtiyaglara uygulanan doniisiimcii liderligin temelini olusturmaktadir
(Odumeru ve Ogbonna, 2013: 358).

Kosullu 6diil boyutu, liderin yapict islemler veya takipgilerle takas kurmasimi ifade
etmektedir. Lider, beklentileri belirlemekte ve bu beklentileri karsilamak i¢in hangi 6diillerin
verilecegini agiklamaktadir (Judge ve Piccolo, 2004: 755). Liderler, c¢abalar1 ve
performanslart karsilifinda takipgilere somut veya soyut destek ve kaynak saglamaktadir
(Bono ve Judge, 2004: 902). Lider takipgi arasindaki iligkide kisisel olmayan iliskiler ifade
edilmektedir. Lider-takipgi iligkisinin odak noktasi, hizmet karsiligindaki 6diil aligverisidir
(Yammarino vd., 1997: 206).

Ozetle, etkilesimci liderlikteki temel anlayis, isin dogru ve eksiksiz yapilmasi olup bu
anlamda takipgilere ya da ¢alisanlara liderlik edilmesi ve onlar1 desteklemek ile ilgilidir. Bu
destek igerisinde 06diil de vardir, hatalar yapilir ise karsiliginda ceza da verilmektedir.
Etkilesimci liderlikteki odak noktasi isin basarili bir sekilde yapilmasi ve bunun sonucunda

takipcilere gosterilen tutum ve davraniglarin belirlenmesidir.

1.2.5.3. Karizmatik Liderlik

Karizma kelimesi Yunanca bir kelime olup, kelime anlami armagandir. Kehanet,
yonetici, 6gretim, bilgelik ve sifa, karizmatik armaganlar olarak kabul edilmektedir. Bu
armaganin insanlar tarafindan tasarlanan bir dizi kural veya prosediirden ziyade, Tanri'nin
armagani olarak verildigi varsayilmaktadir (Conger ve Kanungo, 1987:637). Weber (1947:
358), karizma teriminin siradan insanlardan ayri tutulan ve dogaiistii, insaniistii 6zelliklere
sahip kisileri tanimlamak i¢in uygun bir nitelik oldugunu ifade etmistir. Ayrica, karizmatik
lider otoritesinin hem rasyonel hem de geleneksel otoriteye kars1 olmakla birlikte, devrimci ve

yenilik¢i oldugunu belirtmistir. Karizmatik liderlik {i¢ 6genin iirliniidiir. Bunlar; karizmatik
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niteliklere sahip bir lider, karizmaya acik veya duyarl olan takipgiler ve karizmaya elverisli
bir ortamdir (Klein ve House, 1995: 183).

Mevcut literatiirde karizmatik liderligin etkilerinin hesaplayici olmaktan ¢cok duygusal
oldugu belirtilmektedir. Liderin takipgiye sevkle ilham verdigi, takip¢inin de lidere ve liderin
temsil ettigi davaya sorgusuz sualsiz itaat, sadakat ve baglilik ile baglandig:1 ifade
edilmektedir (House, 1976: 6). Karizmatik liderligin atfedilmesine yol agan davranigsal
bilesenler birbiriyle iliskilidir. Bu bilesenler, liderligin {i¢c asamasiyla iliskilidir. ilk asama,
liderin ¢evreye olan duyarliligiyla ilgilidir. Liderlik siirecinin ikinci asamasi, gelecekteki
hedeflerin formiile edilmesi ile ilgilidir. Son agamada ise, liderler hedeflerin gerceklestirilmesi
konusunda, takipcilerinin yeteneklerine giivenmekte ve oOrgiitiin hedeflerine ulasmak igin
gereken taktik ve davraniglart agikca gostermektedir (Conger, 2015: 1).

Karizmatik liderlik bakis agisina gore, takipgilerin motivasyonunu, tutumlarii ve
davraniglarini iiretmede lider 6zelliklerinin ve davranislarinin ¢ok fazla etkili oldugu kabul
edilmektedir (Howel ve Shamir, 2005: 96). Buna gore, karizmatik liderler, yOnetimin
kahramanlar1 olarak anilmaktadir. Karizmatik liderler, gelecek vizyonunu tutkulu ve gii¢lii bir
sekilde ilerletecegine olan inancini siirsiz bir enerjiyle destekleyerek, yaratici fikirler 6ne
stirmekte ve takipeilerinin yiliksek standartlara ulagabilmeleri i¢in kendilerine glivenmelerini
saglayarak oOrgiitsel sikintilar1 iyilestirmekte ve basarilar elde etmektedirler (Howell ve
Avolio, 1992: 43). Cogu zaman, takipcilerin karizmatik liderle olan iliskisi, bir usta ile olan
iliski gibidir ve lider takipcilerinden saygi goérmektedir. Lider, korkudan veya parasal

tesvikten degil, tutkulu bagliliktan, coskudan dolay1 takip edilmektedir (Tucker, 1968: 735).

1.2.5.4. Otokratik Lider

Otokratik liderlik bir degisim siirecini ifade etmektedir, bu nedenle performanslara
dayali olarak ¢alisanlarin kosullu giiclendirilmesi ile bu siire¢ islemektedir. Calisanlar, kisisel
isteklerine ve ekonomik taleplerine gore motive edilmektedir. Otokratik liderler, denetimi
stirdiirmek i¢in genellikle oOrgiitsel biirokrasiyi, politikayi, giicii ve yetkiyi kullanmaktadir
(Chukwusa, 2019: 3). Otokratik liderler, ortak iyiligi saglamak i¢in gerekli oldugunu
diisiindiikleri her seyi yapmaktadir. Kimseden herhangi bir girdi istemeden hangi grup
tiyelerinin ne kadar katkida bulunacagina yine kendileri karar vermektedir (Van Vugt vd.,
2004: 2). Bununla birlikte otokratik orgiit yapisinin da basarisizlia uyum saglayacak sekilde
tasarlandig1 ongoriilmektedir (Ziller, 1965: 180).

Otokratik liderler, otokratik bir tutum ile olumlu ya da olumsuz kararlar1 baskalarina

dayatabilmektedir. Bunu 6nlemek icin adalet ve liderligin nasil etkilesime girdigini daha
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dogru bir sekilde anlamis olmak onemlidir. Bu nedenle adil bir sonucun liderler tarafindan
zorlanip zorlanmadigini incelemek faydali olacaktir. Ayrica haksiz sonuglara yol acan
otokratik davraniglar, takipgilerin duygularini olumsuz yonde etkilemektedir (De Cremer,
2007: 1388). Bass, (2008: 617) calisma ortamlarinda bes tiir otokratik liderlik davranigimi
asagidaki gibi listelemistir:

o Kontrolor, dnceden belirlenmis bir ¢aligma seklini uygular.

o Komutan ne yapacagini sdyler ve itaat bekler.

o Y 6netici, karar vermeyi bir yonetim ayricaligi olarak goriir.

o Yargig, alt performansi degerlendirir ve ddiilleri ve cezalar verir.
o Korumaci kaynaklari istifler.

Bu tarz bir liderin 6zellikleri arasinda politika belirlenmesi, otorite tarafindan dikte
edilen teknikler ve faaliyet adimlar1 bulunmaktadir. Ayrica otokratik lider, genellikle her
tiyenin belirli is gorevini ve ¢alisma arkadaslarini dikte etmektedir (Lewin vd. 1939: 273).
Otokratik davranigin elestirilen yonii ise korku, giivensizlik yaratma, keyfi ve kosulsuz
cezalandirma, astlarin bilgilerini ve kararlarin1 gérmezden gelme ve yalnizca kendi
yargilarina giivenmektir (Bass, 2008: 617).

Ozetle, temelinde disiplin saglamak ve isin tam olarak zamaninda yapilmas: igin giic,
biirokrasi gibi unsurlari kullanmak olan otokratik bir liderin ¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ve
sosyal ihtiyaclarindan daha ¢ok igin yapilmasi ve performansin artmasina onem verdigi
sOylenebilir. Ancak, kisilerin yasama kars1 farkindaliklarinin artmasi sonucu kisiler otoriter
bir sistemin parcasi olmay1 tercih etmemekte ve bir isin tamamlanabilmesi i¢in mutlaka korku

ile olusan bir itici gilice gerek olmadigini diistinmektedir.

1.2.5.5. Otantik Lider

Otantik kavrami, kisinin kisisel deneyimlerine, diisiincelerine, duygularina,
ihtiyaglarina, isteklerine, tercihlerine veya inanglarina 6nem vermesini ifade etmekte ve kendi
benligini ger¢eklestirmesi durumunu agiklamaktadir (Harter, 2002: 382).

Luthans ve arkadaglari (2006: 87) otantik liderlerin, vizyon olarak ifade edilen
stratejik hedefler ile tiretkenligi artirmay1 amagladiklarini ya da belirli performans sonuglari
icin farkli faaliyetler ile ilgilendiklerini belirtmistir. Ayrica otantik liderler giiven
uyandirabilmekte ve bu da takipgiler icin kendini kesfetme, tanimlama ve deger i¢sellestirme
stirecini kolaylastirmaktadir. Otantik liderler ayn1 zamanda kendinden emin, umutlu, iyimser,
direngli, seffaf, ahlakli ve gelecege odaklidir ve lider olmak i¢in ¢alisanlarinin gelisimine

oncelik vermektedir. Otantik bir lider, ortaklar1 zorlamaya ve hatta rasyonel olarak ikna
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etmeye calismaz. Bunun yerine 6zgiin degerleri, inanglar1 ve davranislari, takipgilerinin ya da
calisanlarinin gelisimine katki saglayacak sekilde diizenlemektedir (Luthans ve Avolio, 2003:
243).

Walumbwa ve arkadaslar1 (2008: 95) tarafindan yapilan ¢alismada otantik liderligin
dort boyutu su sekilde belirtilmistir;

o Oz farkindalik boyutu, bireyin diinyayr nasil anlamlandirdigi, bu anlam
olusturma siirecinin zaman i¢inde kisinin kendini nasil gordiigii ve ne yonde etkiledigine dair
bir anlayis1 gostermektir (Walumbwa vd., 2008: 95),

o Dengeli islem boyutu ile otantik liderler, énemli kararlar vermeden &nce
takipcilerinden hem olumlu hem de olumsuz girdi ve bakis agilar1 talep ederek dengeli bir
islem yolu kullanmaktadir (Wong ve Laschinger, 2013: 948).

o Icsellestirilmis ahlak boyutunda ise otantik liderler orgiit igerisinde ya da
disarisinda meydana gelen olaylar karsisinda ahlaki ve etik standartlara uygun hareket
etmektedir. Liderler kendi kisisel ¢ikarlariyla dogrudan catisan ancak ortak grup cikarlarina
hizmet eden etik ve seffaf davranislari sergilemekten kacinmamaktadirlar (Avolio ve Gardner,
2005: 321; Ilies vd., 2005: 376).

o Iliskisel seffaflik boyutu ise baskalariyla yakinlik ve giivene dayali baglar
olusturmak i¢in kendini ifsa etme yoluyla sahte bir benlik yerine gergek bir kisiyi sunmayi ve
onlar1 ayn1 seyi yapmaya tesvik etmeyi icermektedir (Gardner vd., 2005: 357).

Otantik liderlerinden etkilenen takipgiler liderlere son derece gii¢lii ve olumlu
nitelikler atfetme, degerlerini ve inanglarini igsellestirme ve onlarla tutarli davranma
egilimindedir (Wang vd., 2014: 7). Otantik liderlerin genellikle insan odakli, etik ve ahlaki
degerleri prensip olarak benimsemis ve bu g¢ercevede Orgiit icerisinde is yapanlarla ya da

takipgileri ile formal ve informal iligkiler kuran liderler olarak ifade edilmesi miimkiindiir.

1.2.5.6. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik terimi, ilk olarak 1970'te yayimlanan “The Servants as Leader” adl1
eserde Robert Greenleaf tarafindan kullanilmistir (Van Dierendonck, 2011: 1230). Hizmetkar
liderlikte Oncelikle lider hizmet ederek baslamalidir. Sonrasinda lider bilingli bir se¢im ile
liderlik yapmay1 istemektedir. Lider, takipgilerinin 6ncelikli ihtiyaglarinin karsilandigindan
emin olmak istemekte ve sonrasinda is ve orgiitii ele almaktadir (Greenleaf, 1977: 14).

Russell ve Stone, (2002: 147) hizmetkar liderin dogru, diiriist, giivenilir, vizyon sahibi,
oncti, takipgilerinin memnuniyetini saglayan 6zelliklere sahip olmast gerektigini belirtmistir.

Spears (2010: 29) ve Beck’e (2014: 301) gore ise hizmetkar liderligin karakteristik 6zellikleri



34

arasinda empati kurma, iyilestirici olma, dinleme, farkindalik yaratma, ikna edici olma,
Ongdrii  yapabilme, yonetme oOzellikleri olmalidir. Hizmetkar liderler takipgilerine,
miisterilerine hizmet ederek empati, dinleme ve baglhlik gibi 6zellikler gostermektedirler.
Hizmetkar lider, takipcilerinde en iyiyi ortaya cikarmak i¢in caligmakta ve liderlerin
takipcilerinin yeteneklerini, ihtiyaglarini, isteklerini, hedeflerini ve potansiyellerini anlamak
icin birebir iletisime gecerek takipgilerinin potansiyellerine ulagmalarma yardime1 olmaktadir
(Liden vd., 2008: 162). Hizmetkar liderlik teorisinde baskalarma hizmet etme vurgusu one
cikmaktadir. Orgiitlerin yarinlar1 daha iyi insa edebilecek insanlar yaratmak oldugunu
benimsemesi hizmetkar liderligin 6nemli unsurlarindandir (Parris ve Peachey, 2013: 378).

Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta hizmetkar liderlerin, zayif liderler veya
kaybedenler i¢in bir model oldugu yanilgisina diistilmemesidir. Tiim liderlik durumlarinda
kagmilmaz oldugu gibi, gidisat zorlastifinda veya zor kararlar verilmesi gerektiginde,
hizmetkar lider diger lider tiirleri kadar sert ve dayanikli olmalidir. Hizmetkar liderleri
digerlerinden ayiran sey, aldiklari kararlarin kalitesi degil, sorumluluklarint nasil yerine
getirdikleri ve bu kararlar1 alirken kime danistiklaridir (Page ve Wong, 2000: 70).

Ozetle, hizmetkar liderlik yalnizca hizmet eylemlerini yapmak ile ilgili degil, aym
zamanda bir hizmet¢i olmakla da ilgilidir. Bu nedenle, mantiksal olarak, lider-takipgi
iligkisinin bir istemci-sunucu iligkisi oldugunu, amir-yardimci veya sahip-kole iligkisi

olmadigini belirtmek gerekmektedir (Sendjaya ve Sarros, 2002: 60).

1.2.6. Liderlik ile ilgili Yapilan Cahsmalar

Literatiir incelendiginde liderlik kavramini inceleyen ve diger ilgili kavramlarla
iligkilerini ortaya koyan bir¢ok ¢alismanin oldugu goriilmektedir. Literatiirde liderlik tarzlar
ile orgiitsel giiven (Rua vd., 2016; Yilmaz ve Altinkurt., 2012), 6rgiitsel baglilik (Avolio vd.,
2004; Thamrin, 2012), isten ayrilma niyeti (Haque vd., 2019; Pieterse-Landman, 2012),
psikolojik sozlesme (Erkutlu ve Chafra, 2016; Epitropaki, 2013; Liao vd., 2017), orgiitsel
adalet (De Cremer vd., 2007; Pillai vd., 1999; Tatum vd., 2003), orgiit kiiltlirii (Bass ve
Avolio, 1993; Brown, 1992), 6rgiit iklimi (Brimhall vd., 2016; Grojean vd., 2004; Kohan vd.,
2018; Holloway, 2012), psikolojik sermaye (Amunkete ve Rothmann; 2015; Rego vd., 2012),
orgiitsel 6grenme (Amitay vd., 2005; Vera ve Crossan, 2004; ZagorSek vd., 2012; ), orgiitsel
vatandaslik (Chen ve Yang, 2012; Humphrey, 2012; Ja'afaru Bambale, 2014) gibi konular
tizerinde caligmalar yapilmistir. Liderlik kavraminin bu kavramlar ile iliskisini anlamak i¢in

liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelenmistir.
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Conchie (2013) tarafindan yapilan ¢aligmada doniisiimcii liderlik ile c¢alisanlarin
giivenlik davranis1 arasindaki iligkide motivasyon ve giivenin rolii incelenmistir. Calismada,
igsel ve Ozdesimle diizenleme motivasyonlarinin giivenlige 6zgii doniisiimcii liderlik ile
calisanlarin giivenlik davraniglar1 arasindaki iligkiye aracilik ettigi ve igsel motivasyonun
aracilik roliiniin ¢aliganlarin liderlerine olan giliven diizeyine bagli oldugu sonuglarina
ulagilmistir. Bu bulgular, c¢alisanlarin  igsel motivasyonunun, liderlerin  giivenilir
davraniglarinin  tim bigimlerini olmasa da bazilarin1 tesvik etme cabalarinin etkinligi
acisindan énemli oldugunu ortaya koymustur.

Jaskyte (2004) tarafindan yapilan ¢alismada kar amaci giitmeyen bir kurulusta liderlik
ve Orgiitsel kiiltlir arasindaki iliskileri kesfetmek i¢in doniisiimcii liderlik ve kiiltiirel fikir
birligi arasindaki iliski incelenmistir. Kiiltiirel fikir birligi, donilisimci liderlik
uygulamalariyla ve ilham verici paylasilan vizyon, baskalarinin harekete ge¢gmesini saglama
ve tesvik etme uygulamalar1 arasinda pozitif korelasyon bulunmustur.

Avolio ve arkadaslar1 (2004) tarafindan yapilan calismada, Singapur'daki devlet
hastanesinde calisan 520 hemsirenin; psikolojik gii¢lendirmelerinin, doniisiimcii liderlik ve
orgiitsel bagliliklar lizerindeki etkilerine aracilik edip etmedigi incelenmistir. Calismada elde
edilen sonuglar, psikolojik giliclendirmenin doniisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki
iliskiye aracilik ettigini gostermistir.

Hollanda'daki bir siipermarket zincirinin 50 magazasinda farkli liderlik tarzlarinin
finansal oOrgiitsel performans ve orgilitsel iklim iizerindeki etkisinin incelendigi ¢alismada
liderligin magazalardaki finansal performans ile orgiitsel iklim arasinda net bir iligkisi
bulunmustur. Ayrica, karizmatik liderligin kiigiik magazalardaki iklim ve finansal performans
tizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir (Koene vd., 2002).

Joseph ve Winston (2005) ise calisanlarin hizmetkar liderlik algilari ile liderin giiveni
ve oOrglitsel gliven arasindaki iligkiyi kesfetmeyi amaglamistir. Calisma bir kolejdeki
ogrenciler ile calisanlar iizerine yapilmis ve arastirmalarda elde edilen sonuclara gore
hizmetkar liderlik algisinin hem lider giiveni hem de 6rgiitsel giiven ile arasinda pozitif yonde
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica, hizmetkar lider olarak algilanan liderin hizmetkar
liderlik 6zellikleri géstermeyen liderlere gore daha yiiksek diizeyde orgiitsel giiven sergiledigi
sonucuna varilmistir.

Thamrin (2012), dontistimcii liderlik ve oOrgiitsel baghiligin is tatmini ve calisan
performans1 tizerindeki etkisini denizcilik sirketlerindeki calisanlar iizerinde incelemistir.
Calismada, dontistimcii liderligin orgiitsel baglilik ve ¢alisan performansi iizerinde pozitif bir

etkisi oldugu ancak doniistimcii liderligin is tatmini {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1
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sonucuna varilmigtir. Ayrica Orglitsel bagliligin, is tatmini ve calisanlarin performansi
tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Amunkete ve Rothmann (2015), otantik liderlik, psikolojik sermaye, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Namibya'da devlete ait isletmelerdeki
calisanlar ile yapilan ¢aligmada, otantik liderligin psikolojik sermaye ve is tatmini ile arasinda
pozitif bir iligki oldugu belirlenmistir. Otantik liderlik, psikolojik sermaye araciligiyla dolayl
olarak is tatminini etkilemistir. Bunun yaninda, psikolojik sermayenin, isten ayrilma niyeti
tizerinde dolayli bir etkisi oldugu sonucuna varilmastir.

Rego ve arkadaslarinin (2016) yaptiklar1 calismada, otantik liderligin calisanlarin
psikolojik sermayeleri ve yaraticiliklar iizerindeki etkis incelenmistir. Portekiz’de ticari
isletmelerdeki calisanlar iizerine yiiriitiilen ¢alismada, otantik liderligin hem dogrudan hem de
calisanlarin psikolojik sermayesinin araci rolii araciligiyla ¢alisanlarin yaraticiligin etkiledigi
sonucuna ulasilmigtir.

Erkutlu ve Chafra (2016) tarafindan yiiriitilen calismada, iyiliksever liderlik ve
psikolojik iyi olus arasindaki iligski incelenmis ve psikolojik giivenlik ve psikolojik s6zlesme
ithlalinin bu iliski lizerindeki diizenleyici rolii arastirllmistir. Tiirkiye'deki 23 bes yildizli otel
calisan1 {izerinde yliriitiilen ¢alismada, iyiliksever liderlik ile ¢alisan psikolojik iyi olus
arasinda anlamli bir iliski oldugunu belirlenmistir. Ayrica, iyiliksever liderlik ve psikolojik
tyilik hali arasindaki iliskinin, psikolojik giivenlik yiiksek oldugunda daha etkili oldugu
sonucuna varilmistir.

Haque ve arkadaslari (2019) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, sorumlu liderlik ve
orgiitsel baglilik iliskisinde isten ayrilma niyetinin aracilik rolii incelenmistir. Caligma, tam
zamanl ¢alisan 200 Avustralyali ¢alisan iizerine gergeklestirilmistir. Yapilan ¢alismada elde
edilen sonuglara gore, algilanan sorumlu liderligin ¢alisanlarin 6rgiitsel baghliklarini ve isten
ayrilma niyetlerini etkiledigi belirlenmistir. Bunun yaninda, sorumlu liderlik ile oOrgiitsel
baglilik arasindaki iliskide, calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin kismi aracilik roliiniin
oldugu sonucuna varilmistir.

Tuan (2020) calismasinda, ¢evreye 6zgii hizmetkar liderligin, yesil zanaatkarligi ve
yesil rol kimliginin arabuluculuk yollar araciligiyla turizm c¢alisanlar1 arasinda yesil
yaraticilig tesvik edip edemeyecegini incelemeyi amaglamistir. Calisma, Vietnam'da bulunan
tur operatorleri iizerinde yiriitilen c¢alismada, ¢alisanlardan ve yoneticilerinden veri
toplanmistir. Elde edilen sonuglara gore, ¢evreye 6zgii hizmetkar liderligin ¢alisanlarin yesil
yaraticilig1 iizerindeki etkisinin yesil rol kimligi, yesille ilgili kaynaklar ve arama davranislari

yoluyla ortaya ¢ikardigi belirtilmistir.
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Bir bagka caligmada, psikopatik liderligin ¢alisanlarin kariyer tatmini ve isten ayrilma
niyeti lizerindeki etkilerini 6z-yeterlik yoluyla incelemek ic¢in kaynaklarin korunmasi teorisi
kullanilmistir. Calismaya, Cin'deki turizm isletmelerinden 298 yonetici katilmistir. Sonuglar,
psikopatik liderligin artmasiyla kariyer tatmininin azaldigini ve isten ayrila niyetinin arttigini
ortaya koymustur (Khan vd., 2020).

Ausar ve arkadaglar1 (2014) tarafindan yapilan ¢alismada konaklama igletmelerindeki
otantik liderligin calisanlarin oOrgiitsel bagliligi ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisi
incelenmistir. ABD'de turizm alaninda c¢alisan 236 6grenciden olusan katilimcilar ¢alismada
yer almistir. Elde edilen sonuglara gore, otantik liderligin orgiitsel baglilik tizerinde olumlu
bir etkisi oldugu belirlenmis ve orgiitsel bagliligin azalan isten ayrilma niyeti lizerinde araci

bir role sahip oldugu tespit edilmistir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL FARKINDALIK

Gli¢ arzusu veya hitkkmetme arzusu, insanin kendini biiyiik 6l¢iide sinirlandirmasina
neden olmaktadir (Thera, 1962: 19). Diinyada yasanan savaslar, sikintilar ve ekonomik
zorluklar gibi olaylar insanlar {izerinde belirli etkiler birakmaktadir. Bu slireglerden
cikabilmek ve iyilesmek icin insanlik ¢esitli arayislar icerisine girmistir. Bunun sonucunda
maddesel diizenlemelerin ve desteklerin yaninda kisilerin daha iyi hissedebilmesinin ve
farkindaliginin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda bilingli farkindalik kavramimin bu
arayisa bir cevap niteliginde oldugu sdylenebilir.

Bilingli farkindalik kavrami orgiitsel baglamda degerlendirildiginde ise calisanlarin is
takiplerinin dogru ve zamaninda yapilmasinin yaninda kisilerin daha az hata yapmalarinda
faydali olmaktadir. Bireysel diizeyde faydalari olan bu yaklasim orgiitlerde de arastirma
konusu haline gelmis ve Orgiitsel farkindalik seklinde orglite saglayacagi faydalar yonii ile
giiniimiizde tartisilan bir konu haline gelmistir. Orgiitte olmas1 muhtemel tehlikeleri, hatalar1,
eksiklikleri 6nceden tespit edebilme giiciinii kazandiran orgiitsel farkindalik ile igletmelerin is

stireglerine yararli olacagi diisiiniilmektedir.

2.1. Biling¢li Farkindahk

Bilingli farkindalik son yillarda oldukga ilgi géren bir alan haline gelmis ve farkli
disiplinler tarafindan incelenmistir (Bishop vd., 2004: 230; Brown vd., 2007a: 272; Crane vd.,
2010: 74; Cullen, 2011: 186; Hiilsheger vd., 2012: 1). Ozellikle, bilingli farkindalik kavrami
bliyiik 6l¢iide psikologlar tarafindan kullanildig: i¢in bu kavram toplumlar tarafindan dikkat
cekici bir hale gelmistir (Glomb vd., 2011: 117).

Bilingli farkindalik, uyaniklik ve canli farkindalik durumu olarak da ifade etmektedir.
Genellikle bilingli farkindalik, bilissel farklilasma ile karakterize edilen aktif bilgi isleme
yontemi ile ifade edilmektedir. Bunlar: kategorilerin ve ayrimlarin yaratilmasidir. Bilingli
farkindalik, ¢oklu bakis acilar1 yaratmak veya baglamin farkinda olmak olarak goriilmektedir.
Dikkatsizlik ise azalmis bir dikkat durumudur. Birey, daha once bilingli bir haldeyken
yaratilmig kategoriler tarafindan akilsizca tuzaga diisiirilebilmektedir. Bu tuzak, insanlari
hem fizyolojik hem de davramigsal olarak sinirlamaktadir (Langer, 1989a: 139). Bilingli
farkindalik klinik ve psikoterapi uygulamalarinda kullanilmis ve alaninda sikga aragtirilan bir
kavram haline gelmistir. Bu kavram simdide diger bir ifade ile anda kalarak olaylar
yargilamadan olgulara dikkat kesilmek olarak ifade edilebilmektedir (Kabat-Zinn, 1994: 32).

Bu dogrultuda bilingli farkindaliin amaci iki yonliidiir: birincisi, duyulara, diisiincelere ve
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duygulara kars1 gelisen otomatik kaliplarin stresi ve duygusal sikintiyr nasil artirdigina dair
icgdriiyli artirmak; ikincisi, bu zihin durumlarina kars1 savunmasizligi azaltmak, bdylece
duygusal refahta kalici iyilestirmeler saglamaktir (Lau vd., 2006: 1449). Bu cergevede,
hepimizin dogal bir insan kapasitesi olarak her anin farkinda oldugu unutulmamalidir (Kabat-
Zinn, 2003; 146). Bilin¢li farkindalik anlayisi c¢ergevesinde yapilan tiim miidahalelerin ve
uygulamalarin, anksiyete gibi olumsuz duygularda azalmaya dogru bir egilim yarattig1
belirtilmistir (Shapiro, 2009: 558). Bilingli farkindalik, ¢esitli uyaranlara dikkat etme yetenegi
(gbzlem), tam farkindalikla odaklanma yetenegi (farkindalikla hareket etme), gbézlemlenen
kisinin degerlendirici olmayan sozIii tanim1 yapmasi (aciklama) ve aninda degerlendirmeden
kacinma yetenegi kavramlarini igermektedir (Baer vd., 2004: 193). Kabat-Zinn (2013: 32), bu
yeteneklere sahip olabilmek i¢in farkindalik ve su anda olma pratigini yerine getirmenin
Onemini vurgulamistir. Zihni sakinlestirme ve bedeni gevsetme, konsantre olma ve daha net
gorme yetenekleri gelistirilebilmektedir. Bilingli farkindaligin yedi tutumsal faktori
bulunmakta ve bu faktorler farkindaligin pratikleri olarak degerlendirilmektedir. Bu faktorler,
yargilamamak, sabir, agik bir zihin, gliven, zorlamamak, kabul ve birakmaktir. Bu tutumlar,
pratik yaparken bilingli olarak gelistirilmelidir. Bunun yaninda, bilingli farkindalik mevcut
deneyime farkindalik getirerek, her an degisen diisiince, duygu ve duyu alanin1 gézlemleyerek
ve bunlarla ilgilenerek dikkatin odagini diizenleyerek baslamaktadir. Bu durum, burada ve
simdi olup bitenlere karsi ¢ok uyamik olma hissine yol agmaktadir. Genellikle o anda
tamamen mevcut ve canli olma hissi olarak tanimlanmaktadir (Bishop vd., 2004: 231).
Bilingli farkindaliga 6rnek vermek gerekir ise; bir arkadasiniz ile konusurken, iletigim
konusunda son derece dikkatli olma an1 6rnek olarak gosterilmektedir. Duygusal durumun
hassas bir sekilde farkina varilmasi ya da yemek yerken midede artan tokluk hissinin farkinda
olunmasi, her an tat deneyiminin farkina varilmasi seklinde orneklendirilebilir (Brown ve
Ryan, 2003: 823).

Bilingli farkindaligm Ingilizce’si olan “mindfulness” kavrani Budist gelenekte
kullanilan “Sati” ve “Sanskrit” kaynaklardan ¢evrilerek batida “mindfulness” kelimesi haline
gelmigtir. “Mindfulness” kavramini ise ilk olarak 1881 yilinda Rhys Davids kullanmigtir
(Gethin, 2011: 263). Bilingli farkindahigin kokleri arastirildiginda, Dogu geleneklerine
dayandigin1 sdylemek miimkiindiir (Shapiro vd., 2006: 374). Budist meditasyon tekniklerinin
ve ilkelerinin bir¢ogunun da klinik psikoloji alaninda kullanildigi bilinmektedir (Kumar,
2002: 40; Grossman, 2010: 87). Bati psikolojisinde popiiler olmasinin biiyiik o6l¢iide,
geleneksel farkindalik uygulamasinin  6ziiniin  ¢agdas psikoloji uygulamalar1 ile

biitiinlestirilmesinden ~ ve  standartlagtinllmig  farkindalik  temelli =~ miidahalelerin
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gelistirilmesinden kaynaklanmaktadir. Bilingli farkindalik, kisilerin psikolojik iyi olusuna
yonelmekte ve iyilestirmeyi hedeflemektedir (Gu vd., 2015: 2).

Bilingli farkindaligin dogu geleneklerinden ayrilarak ilk defa bilimsel metotlar ile
kullanilmaya baslanmasi ise 1979 yilinda Jon Kabat Zinn tarafindan Massachusetts
Universitesi Tip Merkezi’ndeki Farkindalik Temelli Stres Azaltma programi ile
gerceklesmistir (Bodhi, 2011:20; Gethin, 2011: 268; Kabat-Zinn, 2013: 148). Bilingli
farkindaligin bilimsel yontemler ile terapilerde kullanilmasi ile anksiyete (Van Dam vd.,
2014: 583), stres (Grossman vd., 2004: 40), depresyon (Kaplan vd., 1993: 288), mesleki
tiikkenmislik (Luken ve Sammons, 2016: 6), 6tke (Borders vd., 2010: 42) duygular ve algilar
tizerinde etkili oldugu ve bu durumlari azalttig1 sonucuna varilmistir. Bilingli farkindalik; agik
bir zihni, meraki ve kabulii tesvik ederken, yasanilan ani, duygulari, insanlar1 yargilamayan
bir zihinsel yolculugu ifade etmektedir (Bishop vd., 2004: 232; Kabat-Zinn, 1994:4).

Bilingli farkindaligin ne oldugunu anlayabilmek i¢in ne olmadigindan da bahsetmenin
yararli olacagi diisliniilmektedir. Brown ve Ryan’a (2003: 823) gore, farkindaligin goreceli
sekilde yoklugu olarak ifade edilen umursamazlik (mindlessness), kisinin bir diisiinceyi,
duyguyu, giidiiyii veya algi nesnesini kabul etmeyi veya bunlara katilmay1 reddetmesi gibi
savunmaya yonelik olarak motive olmasidir. Bilingli farkindalik tanimlamasi yapilirken zeka
kavramu ile karsilagtirma yapilmistir. Buna gore zekanin; birey ve ¢evre arasindaki en uygun
uyumu belirleyerek gercege karsilik geldigini, problemden c¢o6ziime olabildigince hizli
ilerleyen dogrusal bir slire¢ oldugunu ve istenilen sonuglara ulagsmanin bir yolunun
bulundugunu acgiklayan bir kavram oldugu belirtilmektedir. Bunun yaninda bilingli
farkindaligin, herhangi bir durumun goriilebilecegi birka¢ olast perspektifi tanimlayan,
durumlar1 yeni olarak gormek i¢in hem algilanan sorunlardan hem de algilanan ¢6ziimlerden
geri adim atma siirecini i¢eren bir kavram oldugu belirtilmistir (Brown ve Langer, 1990: 318).

Bunun yaninda Shapiro ve arkadaslar1 (1998: 583) farkindaligin temel unsurunun
sadece dikkat olmadigini belirtmis ve farkindaligin, sefkat, tarafsizlik, kendini ve bagkalarini
oldugu gibi kabul etmeyi icermesi gerektigini ifade etmistir. Bu nitelikleri kullanarak, kisinin
su anki dikkatini yargilamadan, sefkatli ve nazik bir sekilde, farkindalik alanina giren her seye
kars1 acik bir sekilde gelistirebildigi vurgulanmistir.

Bilingli farkindaligin tutumsal nitelikleri Tablo 2.1°de belirtilmistir. Buna gore
bilin¢li farkindalik sahibi bir kisinin sahip olmasi beklenen bu tutumsal nitelikler, bilingli
farkindalik uygulamalarinin bir pargasi olarak agikc¢a belirtilmistir. Bireylerin bahsedilen bu
tutumlara sahip olmasi bilingli farkindaliga sahip olduguna isaret etmektedir (Shapiro ve

Carlson, 2009: 18).
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Tablo 2.1 Bilincli Farkindahgin Tutumsal Temelleri

Kabul Her seyi su anki haliyle gormek ve kabul etmek
Merak Ilgi, arastirma ve kesif ruhu
Yumusak, diisiinceli ve hassas olmak, ancak pasif, disiplinsiz veya hosgoriisiiz
Nezaket
olmamak
Birakma Baglanmama; diisiincelere, duygulara, deneyime tutunmamak
Sevgi Samimiyet, yardimseverlik ve sevgi
Baglanmama Sonuca bagl kalmaktan vazgegmek ve siirecin basitge ortaya ¢ikmasina izin
vermek
Tarafsiz taniklik; simdiki an1 degerlendirme ve siniflandirma olmadan
Yargilamama ..
gozlemlemek
Tepkisizlik Alisilmis, kosullu bir otomatik biling yerine bilingli ve net yanit vermek
Cabalamama Hedefe yonelik olmamak; sonuca veya basartya bagli kalmamak

Acikhik (Baslangic Zihni) | Her seyi ilk defa yapiyormus gibi taze gormek

Sabir Her seyin kendi zamaninda gelismesine izin vermek

Ogrenmenin ve kesfetmenin eglenceli oldugu bir baglam yaratarak, kisinin

Oyunbazlik dikkatini nese ve sicaklik kalitesine getirerek

Giiven Kisinin kendi deneyimine temel bir giiven gelistirmesi

Kaynak: Shapiro ve Carlson, 2009: 18

Bilingli farkindalik ayni1 zamanda inang, enerji, dikkat, konsantrasyon ve bilgelik
kavramlarinin kiside dengelenmesine yardimei olmaktadir. Farkindalik ile bunlardan herhangi
biri eksik veya asir1 oldugunda bu durumun kolayca farkina varilmaktadir. Ornegin, kendi
goriislerimize bagh kalarak dogmatik oldugumuzda bu durum catismaya ve aciya yol
acabilmektedir (Goldstein, 2013: 67). Bagka bir ifade ile inang, dikkat ya da bilgelik halinin

eksikligini anlayabilmek i¢in esasinda farkinda olmay1 saglamak gerekmektedir.

2.1.1. Bilincli Farkindahgin Tarihsel Gelisimi

Budizm olarak bildigimiz inang, felsefe ve zihin egitimi gelenegi, 2.500 yil once
Kuzey Hindistan'da Siddhartha Gautama adli bir kisinin 6gretisiyle baslamistir. Gautama,
“uyanmis olan” anlamina gelen “Buda” olarak taninmistir (Kang ve Whittingham, 2010: 163).
Budizm felsefesi, son 2 bin yilda birgok farkli cografyaya yayilmis ve zihinsel egitim ve
insani gelisim icin ¢ok sayida teori, tanimlayict kavram ve yorum iiretmistir. Bilingli
farkindalik, Budizm ve c¢esitli okullarinda bile, zamana ve igerige bagl olarak cesitli anlayis
ve uygulamalara tabi olan bir kavramdir. Ayrica, bilingli farkindalik egitimlerinde Budist
meditasyon yontemlerinden de oldukga fazla yararlanilmaktadir (Purser ve Milillo, 2014: 2).
“Dikkat” ve “farkindalik” kelimeleri yaklasitk 300 yildan beri kullanilmaktadir. Bu
kelimelerin psikoloji ve psikoterapide kullanildigi tahmin edilmekte olup ancak bu

kavramlarin psikolojide 1990'lara kadar 6nemli bir 6l¢iide kullanilmaya baslanmadigi ya da
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fark edilmedigi dolayisiyla alanda ciddi bir rol oynamadig: ileri siiriilmektedir (Dryden ve
Still, 2006: 3).

Bilingli farkindalik, Budist pratikte ve felsefede énemli bir rol oynamaktadir (Kuan,
2007: 1). Bilingli farkindalik kavraminin gelistirilmesi ile birlikte zaman i¢inde bazi
varsayimlar kabul edilmistir. Bu varsayimlar su sekildedir (Grossman, 2010; 89);

1. Insanlar genellikle anlik deneyimlerinden biiyiik olgiide habersizdirler ve
genellikle “otomatik pilot” modunda yasamaktadir.

2. Insanin kendi zihinsel igerigi ve siireglerinin farkinda olmamasi, yanls
algilamalara ve kendini kandirmaya yol agmaktadir.

3. Insanlar yargilamadan, an be an zihnin farkindalig: igerisinde var olma
yeteneklerini gelistirilebilmektedir.

4. Bilingli farkindalik yeteneginin gelisimi kademeli ve ilerleyici olmali; diizenli
uygulama gerektirmektedir.

5. Deneyim daha canli hale geldikge ve aktif bilingli katilim bilingsiz tepkiselligin
yerini aldik¢a, deneyimin anlik farkindaligi daha zengin ve daha hayati bir yasam duygusu
saglamaktadir.

6. Zihinsel igerigin degerlendirmeye dayali olmayan gozlemi, algilarin daha
gercekei olmasina yol agmaktadir.

7. Insanlar, i¢ ve dis uyaranlara karsi kendi zihinsel tepkilerini daha dogru
algiladigi icin, diinyadaki eylemi artiracak ve daha biiyiik bir kontrol duygusuna yol agacak ek
bilgiler toplamaktadir.

Farkindalik yontemleri binlerce y1ldir manevi ve dini geleneklerin bir parcasi olmasina
ragmen Batinin, bu yontemleri bilimsel olarak ele almak ve incelemek konusunda isin ¢ok
basinda oldugunu belirtmek gerekmektedir. Bunun i¢in, geleneksel yontemler bilimsel olarak
ele alinmaya baslandiginda, etkilerini belirlemek i¢in mevcut tekniklerin deneysel olarak
incelenmesi ve bu yontemlerle ilgili kavramlarin degerlendirilmesi gerekmektedir (Hayes ve
Plumb, 2007: 243). Bu sekilde bilingli farkindalik kavraminin, duygusal, davranissal, biligsel,
etik, sosyal ve diger boyutlar1 iceren bir gegis yolu baglaminda, iyilik halinin gelistirilmesine
ve 1stirabin iyilestirilmesine katkida bulunduguna inanilmaktadir (Grossman ve Van Dam,
2011: 220). Bilingli farkindalik a¢ik diisiinceli olmay1 saglamak icin Onerilen evrensel bir
insan kapasitesi olarak diigiiniilebilir. Bu nedenle, bilingli farkindaligin saglanmas: kiiltiirel bir
inang sistemi gerektirmemektedir. Bilingli farkindaligin amaci, farkindaligi andan itibaren

korumak, kendini gii¢lii bagliliktan inanglara, diisiincelere veya duygulara ayirmak ve boylece
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daha fazla duygusal denge ve iyilik duygusu gelistirmektir (Ludwig ve Kabat Zinn, 2008:
1350).

Ancak diisiincelere, duygulara ve duyumlara kars1 farkinda olmak, kisisel 1stirap ile
karsilasma anlamina gelebilir (6rnegin, ¢ocukluktan kaynaklanan olumsuz anilar; sevilen
kisilere kars1 ithmaller). Bu nedenle, bilingli farkindalik; kendine sefkati, zorlu deneyimler
sirasinda kendini anlamay1, sabr1 ve dengenin iyilestirici etkisini 6gretmekte ve act gekmenin
herkes icin ortak bir duygu oldugunu hatirlatmaktadir (Hollis-Walker ve Colosimo, 2011;
223).

2.1.2. Bilingli Farkindahgin Ozellikleri

Bilingli farkindalik, hayata bakisimizi ve diinyadaki yerimizi sorgulayarak kim
oldugumuz sorusunun incelenmesi ve hayatta oldugumuz her ana minnettar olmak ile ilgilidir.
(Kabat-Zinn, 1994:32). Dolayisiyla bilingli farkindalik, o am1 yasama isteklili§i ve anin
biitiinlintin kokten kabuliidiir. Bilingli farkindaligin amaci farkinda olmakla birlikte ayni
zamanda Ozglirligiin, bilgeligin ve nesenin de gerceklesmesi ile ilgilidir (Dimidjian ve
Linehan, 2008: 328). Bir baska bakis agisinda ise bilingli farkindalik, bireyleri kendilerinin ve
baskalarinin duygularim1 dogru bir sekilde algilamaya ve duygularini etkili bir sekilde
diizenlemeye tesvik etmektedir. Bilingli farkindaligin dogasinda bulunan kendi kendine
diizenlenen isleyis, duygusal zekanimn duygu yonetimi bileseniyle de ilgilidir. Mevcut
duygularin farkinda olmak, duygularin zamaninda kullanilmasini kolaylagtirmaktadir (Schutte
ve Malouff, 2011: 1117).

Bilingli farkindalik kavramina 1s1k tutmak i¢in temel 6zelliklerinden bahsedilmesinin
yararli olacag diisiiniilmektedir. Buna gore (Brown vd., 2007b: 212; Hiilsheger vd., 2012: 2);

* Bilingli farkindalik, herhangi bir anda var olan diisiinceler, duygular, duyumlar,
eylemler veya cevresi dahil olmak iizere kisinin i¢ ve dis diinyasini acik bir farkindalikla
kabul etmesi ile ilgilidir. Bu nedenle bilingli farkindalik icin salt dikkatin 6nemi yadsinamaz.

» Bilin¢li farkindalik, hafizaya dayali olaylari veya deneyimleri karsilastirmaz,
kategorilere ayirmaz veya degerlendirmez, sablon olusturmaz, i¢ gézlem yapmaz, yansitmaz
veya bunlara kafa yormaz. Bilingli farkindalik, genellikle giinliik yasamda zihinsel aktivitenin
gerceklesmesi ile ilgilidir.

* Kisi su anda goze ¢arpan her seyin farkinda olabilir ve ayrica dikkatini bir uyarana

odaklayarak farkindaligini hissedebilmektedir.
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* Hayata kars1 onyargisiz kabullenme hedefi, daha ¢ok katilimci gozlem ve deneyimin
farkindaligi ile mimkiindiir. Farkindalik aktif bir sekilde meydana gelmektedir ve
gozlemlenen deneyimden de ayr degildir.

* Bilingli farkindalik, su anda var oldugumuzu unutmadan hedeflerin pesinde kosmak
icin kendini koruma, siirdiirme ve gelistirmeye yonelik amaca hizmet etmektedir.

. Farkindaligin ve dikkatin kararliligi, kavramlarin, fikirlerin ve bunlarla iliskili
duygularin korii koriine veya otomatik olarak c¢iplak gerceklere baglanma firsatlarini ortadan
kaldirmaya yardimci olur.

Birgok bilingli farkindalik kavramsallagtirma tartismasi, kisinin deneyimine karst bir
kabul tavr1 benimsemenin 6nemli oldugunu varsaymaktadir. Kabul, tepkisiz bir yonelimle
deneyime katilmay1 i¢cermekte ve deneyime yonelik bu kabullenme tutumu kisinin mevcut
kosullarina pasif bir teslimiyet degil, olaylarin farkina vardigimiz anda oldugu gibi olmasina
izin verme istekliligi ile ilgilidir (Creswell, 2017: 493; Germer, 2005: 7). Bilingli farkindalik
diisiinceler, imgeler ve kimlikler de dahil olmak {izere agik davraniglari kapsamaktadir

(Brown vd., 2007a s.273).

2.1.3. Bilingli Farkindalik Temelli Yaklasimlar

Bilingli farkindalik kavraminin Bat1 diinyasinda giiniimiizde kabul edilen bilimsel
yontemler ile arastirilmasi sonucu bazi yaklagimlar gelistirilmistir. Bunlar bilingli
farkindalik temelli stres azaltma programi (Kabat-Zinn, 2003; 2009), bilingli farkindalik
temelli biligsel terapi programi (Segal vd., 2004) ve kabul ve kararlilik terapisidir (Hayes
vd., 1999). Bu yaklagimlarin incelenmesinin bilingli farkindalik kavraminin anlagilmasinda
yararli olacagi diisiiniilmektedir.

Bilingli farkindalik temelli stres azaltma programi (MBSR- Mindfulness based stress
reduction), 8 haftalik yogun bir farkindalik egitimi (an-farkindalik) ve giinliik yasama
entegrasyon programidir. Bilingli farkindalik temelli stres azaltma, yogun fiziksel
semptomlar, kronik tibbi durumlar ve zor duygusal durumlarla ugrasan hastalar i¢in bir basa
¢tkma kaynagi olmustur. Bu anlamda, 1979'da Massachusetts Universitesi (UMass) Tip
Merkezi'nde Dr. Jon Kabat-Zinn tarafindan gelistirilmis ve bilingli farkindaliga yonelik
ilginin yillar igerisinde artmasi ile bu yaklasim tiim diinyaya yayilmistir (Samuelson vd.,
2007: 255; Williams ve Kabat-Zinn, 2013: s.3). Bu yontem bir miidahale yontemi olarak
kullanilmakta olup tibbi bir tedavi degildir. Stresi azaltmak ve sagligi iyilestirmek i¢in
katilimcilara zihin-beden baglaminda farkindalik meditasyonu yapmay1 06greten bir

yaklagimdir (Brantley, 2005: 135). Bu yontemde geleneksel yontemlerin disinda yogaya da
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yer verilmektedir. Bu sekilde kisilerin refahlar1 ve sagliklarinin 1iyilestirilmesi
saglanmaktadir. Bu yontemin giinliikk hayatta uygulanabilecek basit ve etkili pratikler ile
siirekliliginin saglanabilecegi belirtilmektedir (Segal vd., 2012: 47).

Bilingli farkindalik temelli bir diger teori ise bilingli farkindalik temelli bilissel
terapi (MBCT- Mindfulness Based Cognitive Therapy) programidir (Segal vd., 2012). Bu
programda, bilin¢li farkindalik ile hareket ederek, davranislarin farkinda olmadan meydana
gelmesine yol acan otomatik pilottan ¢ikilmasi ile dikkat ve odaklanmay1 yogunlastirmay1
saglamak amaclanmaktadir (Baer vd., 2004: 193). Farkindalik temelli bilissel terapi,
depresyon ge¢misi olan kisilerin ileride yeniden depresyonda olmamalarini hedefleyen bir
yaklasim olarak gelistirilmistir. Bu yaklasimda, hislere, diisiincelere ve duygulara nasil
farkindalik getirilecegi amaglanmakta ve uyarilar ile depresyonu 6nlemenin yollarinin
O0grenilmesi saglanmaktadir (Crane, 2009: 3). Ayrica diislince ve duygular yargilamadan
kabule gecisin saglanmasi1 amaclanmaktadir. Burada, kabul etme pratigi ile benligin
olumsuz diisiince ve duygular icerisinden ¢ikmasi amaclanmakta ve bunlarin gergeklikten
ziyade gecici olaylar oldugunun farkina varilmasi hedeflenmektedir (Troy vd., 2013: 214).
Uygulamalar agisindan ise stres azaltma programina benzer sekilde, uzun siireli farkindalik
meditasyonu alistirmalar1 yer almaktadir (Catak ve Ogel, 2010: 71).

Hayes ve arkadaslarinin (1999: 79) 1980°1i yillarda ortaya koydugu kabul ve kararlilik
yaklasimi ise (ACT- Acceptance and Commitment Therapy) bilingli farkindalik kavramini da
icinde barmdirmaktadir. Bu yaklasim, hem gereksiz miicadeleye yol agan duygu ve
diisiinceleri baltalamay1 hem de deneyimsel agiklik ve segilen degerlerle baglantili artiricilar
kullanmay1 amacglamaktadir. Kabul ve kararlilik teorisi, baglam ve dil kavramlarinin
davranisa olan etkisini incelemektedir. Kabul ve kararlilik teorisi yaklagimi, bir hastaligi

degil, bir saglik modelini izlemektedir.

2.1.4. Orgiit icerisinde Bilincli Farkindahk

Orgiit icerisinde ve is ortaminda bilingli farkindaliga olan ilgi, son yillarda énemli
Olclide artmis ve diinyadaki bir¢ok kurulus, calisanlarina ve liderlerine bilingli farkindalik
temelli egitim sunmaya baslamistir (Reb vd., 2020: 1). Isletmelerde ¢alisanlara yonelik
bilingli farkindalik temelli uygulamalar, tiikenmislik (Goodman vd., 2012: 126), algilanan
stres (Atanes vd., 2015: 6; Newsome, vd., 2012: 306), is-aile ¢atismasi (Kiburz vd. 2017:
1032) ve olumsuz ruh hallerinin azalmasi ile iliskilendirilmistir (Good vd., 2015: 17).
Bilingli farkindaligin, is yerindeki insanlarin gercekligi kabul etmesini ve benimsemesini

sagladig1 ve bu siire¢ araciligiyla esneklik, yaraticilik ve yenilik {iretme firsatini ortaya
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cikardigini belirtmek miimkiindiir. Orgiit igerisindeki bilingli farkindaligin gercegi oldugu
gibi kabul edilmesi ve degisimle basa ¢ikilmasinin yaninda isteki performanslarini
artirmalarini hedefledigini belirtmek miimkiindiir (Choi ve Tobias, 2015: 630).

Kisiler bilingli farkindalig1 yiliksek oldugunda ve geri adim atabilme giicii oldugunda
veya zararli biligsel veya duygusal tepkiden uzaklasabildiginde, genellikle daha umutlu ve
iyimser bir tutum ortaya koymaktadir (Malinowski ve Lim, 2015: 1252). Dolayisiyla,
bilingli farkindalik, is-aile dengesi (Allen ve Kiburz, 2012) ve isten ayrilma niyeti (Andrews
vd., 2014) gibi kisinin kariyeriyle ilgili performansini gliclendirmek ve talepleri azaltmak
icin kullanilmaktadir. Is yerinde bilingli farkindaligi yasamak, bir calisanin kariyer
kaynaklarini biriktirmesini saglayabilmektedir (Zivnuska vd., 2016: 109). Isletmeler
tarafindan da uygulanmaya baglanan bilingli farkindalik uygulamalarinin formati ve igerigi,
igyerinde daha elverisli olmasi i¢in bilingli farkindalik temelli stres azaltma modelinden
uyarlanmistir. Ornegin kurslar, calisanlarin is gérevlerinden daha az zaman ayirmalari igin
tasarlanmistir. Bireysel dersler modelde 2,5 saatlik standartlardan olusmaktadir ancak bir is
yerinde genellikle 60 ila 90 dakika siirmektedir. Giinliik uygulama beklentileri de 45
dakikadan 10 ile 15 dakika arasina diisiiriilmiistiir (Hyland vd., 2015: 579).

Bilingli farkindalik egitimi alan orta diizey yoneticiler iizerinde yapilan bir
calismada, ilk performanslarina ve farkindalik egitimi almayan bir kontrol grubuna kiyasla
bu egitimi alanlarin is performanslarinda biiyiik gelismeler gosterdigi goriilmiistiir (Shonin,
vd., 2014: 818). Reb ve arkadaglar1 da (2014), liderlerin bilingli farkindaliginin ¢alisanlarin
ig-yasam dengesi, is tatmini, vatandaslik davranislar1 ve is performansi ile pozitif olarak
iliskili oldugunu ve calisan yorgunlugu ve sapkinligi ile negatif olarak iliskili oldugunu
bulmustur; psikolojik ihtiya¢ tatmini ise bu iligkilerin coguna aracilik etmektedir. Bilingli
farkindaligin, deneysel olarak desteklenen is tatmini ilizerinde olumlu bir etkiye sahip
olmasinin yaninda isten ayrilma niyeti iizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu yapilan
caligsma ile belirtilmistir (Raza vd., 2018: 16). Bireylerin zorlayici durumlarla karsilastig1 bir
is ortaminda, bilingli farkindalik stresli olaylarin degerlendirilmesini
kolaylastirabilmektedir. Farkindaligin, ¢alisanlarin zorlu is olaylarin1 daha az stresli olarak
degerlendirmesini etkiledigi dl¢iide, daha olumlu duygusal tepkiler ortaya ¢ikmakta ve bu
da kisinin is tatmini hakkinda olumlu bir degerlendirme yargisina yol a¢maktadir
(Hiilsheger vd., 2012: 3). Avey ve digerleri ise (2008: 48), bilingli farkindaligin psikolojik
sermayenin dort bileseniyle iliskili oldugunu ve olumlu duygular1 tahmin etmek igin
psikolojik sermaye ile istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilesime girdigini

bulmuslardir. Ayrica, bilingli farkindalig1 yiiksek calisanlarin psikolojik sermayeleri diisiik
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oldugunda, kendi kendine yeten, direngli, iyimser ve umutlu olma yeteneklerini engelleyen
diistinme kaliplarin1 daha iyi farkina varabilecekleri ileri siiriilmiistiir. Diger taraftan bilingli
farkindaligin  baz1 alanlarda daha yiiksek performansa katkida bulunabilecegi
savunulmaktadir (Passmore, 2019: 109). Benzer sekilde, bilingli farkindaligin iyi olusu ve is
performansini pozitif yonde etkiledigi ifade edilmistir (Leroy vd., 2013: 238). Almanya'da
29 ¢agr1 merkezi temsilcisi ile yapilan bir arastirmada bilingli farkindalik uygulamalari
sonucunda c¢alisanlarin problem ¢6zmede daha proaktif olduklari ve evde is
problemlerinden uzaklasabildikleri bilgisine ulasilmistir. Ayrica ¢alisanlar igyerinde strese
neden olan sorunlu durumlarin daha fazla farkina varmaya basladiklarin1 belirtmislerdir
(Walach vd., 2007: 188).

Glomb ve arkadaglar1 tarafindan (2011: 128) bilingli farkindalik siireclerinin is ve
calisanlarin performansina yonelik olas1 etkileri Tablo 2.2°de agiklanmistir. Calisanlarin is
siireclerine miidahale etme esnekligine sahip olmast karar verme siireglerini
gelistirmektedir. Asir1 diistinmeyi birakmanin, stresli olaylarla bas etme giliciine sahip
olmada ya da olumsuz olaylardan giiclii bir sekilde ¢ikabilmede, kisinin kendine giiveninin
artmasi ile problem ¢6zme yeteneginin gelismesinde ve konsantrasyonun artmasinda etkili

oldugu soylenebilir.

Tablo 2.2 Farkindahk Siireclerinin Cahsan Performansi ve Refah1 Uzerindeki Potansiyel Etkileri

Bilinc¢li Farkindalik Temelli Siirec Isle ilgili Olas1 Etkileri

Miidahale Esnekligi Celltsunt Lt vigene
Geligmisg iletigim

Stresli olaylarla daha iyi basa ¢ikma
Olumsuz olaylardan daha hizli iyilesme
Artan giiven ve 0z yeterlilik

Daha iyi problem ¢dzme

Gelistirilmis konsantrasyonlar

Sosyal destegin daha etkili kullanimi

Azalan Ruminasyon

Artan etkilesimsel ve bilgisel adalet
Azaltilmis antisosyal davranis

Artan orgiitsel vatandaglik davraniglari
Olumlu liderlik davranislari

Empati

Gelistirilmis iletisim

Stresli olaylarla daha iyi basa ¢ikma
Olumsuz olaylardan daha hizli iyilesme
Daha az kaza

Duygusal Diizenleme

Hedefe yonelik artan ¢aba

Gelistirilmis gorev performansi

Daha fazla 6grenme

Artan is tatmini

Artan orgiitsel baglilik

Yaratici gorevlerde artirilmis performans

Ozerk Benlik ve Devamlilik

Azaltilmis olumsuz etki
Artan Caligma Bellegi Birden ¢ok talebi karsilama becerisinin gelistirilmesi
Stres altinda performans gosterme yetenegi
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Daha az 6nyargil karar verme
Daha Dogru Duygusal Tahmin Daha dogru beklentiler
Daha az hayal kiriklig1 ve olumsuz duygu

Kaynak: Glomb vd., 2011: 128

Farkindalik sahibi isletmelerin ge¢misteki uygulamalarini yapict bir sekilde yeniden
degerlendirme, uyanik olma, acik olma ve yeni davranis bi¢imlerini 6§renme ve arama
olasiliklar1 daha yiiksektir. Farkindalikli islerde yeninin pesinde olma, yaraticiliga 6nem
verme egilimi vardir ancak farkindalig1 olmayan islerde ise tekrar, kendi kendine yeterli olma,
cevre ile iletisim i¢cinde olmama gibi bir tutum sergilenmektedir (Nandram ve Borden, 2011:

318).

2.2. Orgiitsel Farkindahk

Orgiitsel farkindalik, o&rgiitlerin sorunlar1 fark etmelerine, bu sorunlar1 dikkatle
yonetmelerine ve sorunlarin belirtilerini erkenden tespit edip bunlara ¢éziim bulmalarina
olanak saglayan bir kavramdir (Rerup, 2005: 452). Orgiitsel farkindalik, orgiitlerdeki is
giiciiniin ¢evredeki degisikliklere karsi duyarli olmasini, personelin diisiinme ve algilama
seklini siirekli olarak giincellemesini ve bunlar arasindaki iliskinin 6neminin anlasilmasini
saglamaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2001: 31). Orgiitsel farkindalik ile potansiyel tehditlerin
(basarisizliklar, hatalar gibi) oOrgiit i¢inde fikirlerin tartisilmast ile kaldirilmasi
amagclanmaktadir. Orgiitsel farkindalik anlayis1 ile mevcut risk ve tehditlerin dnlenmesi, ilgili
varsayimlarin sorgulanarak ve giivenilir bir sekilde dnlemler alinarak giincel bir anlayisin
ortaya konmasi amaglanmaktadir. Buradaki 6nemli nokta, aksiliklerin kaginilmaz oldugunun
kabul edilmesi ve dnemli kararlarin verilmesinde yetki yerine uzmanligin tercih edilmesidir
(Weick ve Sutcliffe, 2015: 7). Farkindaligi olusturan bir dizi strateji ve faaliyet yoluyla,
bilingli kuruluslar olasi basarisizliklar1 veya tehlikeleri onleyebilmektedir. Farkinda bir
orgiitiin beklenmedik durumlarla nasil basa c¢iktig1 iki temel prensip ve bes boyutta
aciklanmaktadir. Bunlar; beklenmeyeni tahmin etmek ve farkina varmakla ilgilenmek
(6rnegin, basarisizlikla mesgul olma, basitlestirme isteksizligi ve operasyonlara dikkat),
beklenmedik durumlar1 veya hasar kontroliinii en aza indirmek (6rnegin, esneklige baglilik ve
uzmanhiga saygi) ile ilgilidir (Vogus ve Sutcliffe, 2012; Weick vd., 1999: 31). Orgiitsel
farkindalikta, farkindaligin asttan {iste dogru bir sekilde yaratilabilecegi de belirtilmistir
(Yadav, 2020: 101). Orgiitsel farkindalik calisanlarin yaptiklar1 hatalar1 ya da ani olusan
olaylarla ilgili durumlar1 yonetme ve sorunlar1 ¢ozerken farkindalik ile hareket etmesini
aciklamaktadir (Mu ve Butler, 2009: 30).

Genel olarak orgiitsel farkindalik ile ilgili ¢aligmalarda giivenilirligi yiiksek orgiitler

tizerine ¢aligmalar yapilmis ve oOrgiitsel farkindalik yaratmada 6zellikle kritik operasyonlara
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sahip Orgiitlere ve On hatlarda calisanlara odaklanilmistir. (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 726).
Giivenilirligi yiiksek orgiitler; kazalarin ya da hatalarin yasanma riskinin yiiksek oldugu ancak
belirli onlemler ile bu arizalardan tamamen kaginmayi hedefleyen orgiitlerdir (La Porte ve
Consolini, 1991: 21). Yiksek giivenilirlige sahip olmayan oOrgiitler ise hizmetlerin veya
mallarin saglanmasinda felaket ve tehlike potansiyeli ¢cok az olan ya da hizmetlerin ve
mallarm iiretiminde daha az baglantinin oldugu (veya mevcut olmadigi) bir orgiittiir (Bates,
2009: 12). Ray ve arkadaslar1 (2011: 189) tarafindan yapilan calismada ise yliksek
giivenilirligin olmadig1 bir oOrgiitte orgiitsel farkindalik 6lgeginin ampirik bir dogrulama
caligmast ile degerlendirilmesi amaglanmustir. Ornegin, yiiksek giivenilirlige sahip olmayan
orgiitlerden biri olan egitim kurumlarinda ayritilara dikkat edilerek ve hareket etme

kapasitesini tesvik edecek sekilde 6rgiit tasarimi yapilmaktadir.

Hatalar ile Yiizlesme

Basitlestirmekten Kaginma Hagfme &Ete.ﬂeEi oo
Bilingli Farkndalsy —— Ve Beklenmedik 1« Gvenilirlik

Operasyonlara Duyarlilik Olaylar: Yonetme

Esneklige Baghiltk

Uzmanliga Sayg

Sekil 2.1 Yiiksek Giivenirlik i¢in Bilin¢li Bir Yap1 Modeli
Kaynak: Weick vd., 1999: 37

Orgiitsel farkindalig1 yiiksek orgiitlerde calisanlar; hatalari, basarisizliklar: ya da son
anda gelisen beklenmedik durumlar belirlemeye ayrica iyilestirme firsatlarini bildirmeye ve
bunlar1 tek tek olaylar yerine sistemik sorunlar olarak ele almaya tesvik edilmektedirler (Mu
ve Butler, 2009: 30). Orgiitsel farkindaligin bilesenleri; hatalar ile yiizlesme, basitlestirmekten
kaginma, operasyonlara kars1t duyarlilik, esneklige baglilik ve uzmanliga sayg: seklindedir.
Buna gore, orgiitsel farkindalik ile ayrintilara iligkin zengin bir farkindaligin ve bir eylem
kapasitesi olusturmaya yonelik ortak yeteneklerin gelistirilmesi saglanmaktadir (Weick vd.
1999: 36).

Ozetle, orgiitsel farkindalik &rgiitlerin faaliyetleri icerisinde olabilecek hatalarin,
basarisizliklarin ya da dngoriillemeyen durumlarin daha 6nceden fark edilebilmesi i¢in 6rgiitlin
biitiinsel olarak farkindaliginin olugmasini, énlemler almasini ve bunu hiyerarsi igerisinde
olmasindan ziyade uzman kisilerin goriislerini alarak gercgeklestirilebilecegini anlatan bir

kavramdir.
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2.2.1. Orgiitsel Farkindalik Boyutlari

Orgiitsel farkindaligin temel gergevesi, hayatta kalan orgiitlerin ¢evresel degisikliklere
uyum saglayabilen politika degisikliklerini gelistirerek s6z konusu gizlenen tehlikeleri
onceden bilmesi ve dnlemesi seklindedir. Bununla dikkatli bir planlama ile bilgi ve 6ngoriiye
sahip olunmasi amaglanmaktadir. Beklenmedik durumlari 6nceden tahmin etmek igin,
orgiitler en erken tehlike belirtilerinde harekete gegmeli, faaliyet gosterdikleri ¢evreye karsi
bir uyaniklik ve farkindalik duygusu silirdiirmeli ve bilingli farkindaligi tercih etmelidir
(Eastburn, 2018: 125). Orgiitsel farkindalik, orgiitlerin gegmis deneyimlerini yansitic bir
sekilde kullanmalarina yardimci olabilecek bir yetenegi de temsil etmektedir. Orgiitsel
farkindalig1 ytiksek orgiitler, basarisizliga ve basariya oldugu kadar yeni bilgilere de duyarlt
olmalidir. Beklenmeyen olaylar1 tahmin etme ¢abalarina ragmen, yine de sorunlar ortaya ¢ikar
ise bu sorunlar, bireysel ve kurumsal yeteneklerin doga¢lama ve uyarlama ile gelistirilmesi ve
uzman kisilere danigilmasi ile ¢oziimlenebilmektedir (Vendelo ve Rerup, 2020: 2). Weick ve
Sutcliffe (2015: 7) ile Weick ve arkadaglari, (1999: 37) orgiitleri analiz etmis ve farkinda
orgiitlerin olugmasi i¢in gereken siiregleri izlemistir. Bu siireglerin yerine getirilmesi ile
orgiitlerin farkindaliginin artacagir savunulmaktadir. S6z konusu siirecler su sekilde
belirlenmistir: Hatalar ile yiizlesme, basitlestirmekten kacinma, operasyonlara karsi

duyarlilik, esneklige baglilik ve uzmanliga saygidir.

2.2.1.1. Hatalar ile Yiizlesme (Preoccupation with Failure)

Bir Orgiitiin hatalar1 6nlemek icin potansiyel hatalari ve nedenleri kesfetmeye
odaklanmas1 gerekmektedir. Hatalar ile yiizlesme kavrami, uyaniklig1 artirarak daha bilingli
hareket etmeyi, ataletle savasarak ve yeni alternatifler arayarak hatalar1 belirlemeyi ve
Onlemeyi anlatmaktadir. S6z konusu bu siirecler gelistirilerek fark edilmemis ya da
basarisizlifa neden olan noktalara odaklanilmaktadir (Hales ve Chakravorty, 2016: 2874). Bu
kor noktalar karsisinda, yonetimler esnek, sezgisel, agik fikirli olmali ve orgiit igerisinde
meydana gelen olumlu ve olumsuz gelismeleri kabul etmesi gerektigini anlamalidir (Eastburn,
2018: 129). Kramer’e (2003: 64) gore kiiciik bir yanlis bir orgiitiin biiyiikk sorunlar ile
karsilasmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, orgiitler gecmiste karsilastiklari durumlari takip
etmeli ve temkinli yaklagmalidir. Hatalara ve basarisizliklara odaklanmanin ortaya
cikabilecek asir1 gliven, kayitsizlik ve dikkatsizlikten kaginma gibi durumlarin dnlenmesine
yardimct oldugu ve basarmin siradan ve rutin hale gelmemesini sagladig1 belirtilmektedir
(Butler ve Gray, 2006: 216). Bunun yaninda, liderler orgiitlerde hatalar ortaya ¢iktiginda ya

da basarisizliklar yasandiginda bu olumsuzluklara neden olan hatalar1 sadece bir hata ya da
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kusur olarak gérmekten ziyade daha biiyiik bir sorunun isareti olup olmadigini sorgulayarak
biitiinclil sekilde ele alarak daha biiylik sorunlar1 onleyebilirler (Ray vd., 2011: 192).
Orgiitlerdeki sorunlar, kendi baslarina ne kadar kiiciik veya dnemsiz goriinseler de tek basina
ele alindiginda daha biiyiik sorunlara zemin hazirlayabilmektedir. Bu nedenle sorunlarin
Orgiitiin geri kalani iizerindeki etkilerine dikkat edilmeli ve sorunlara/hatalara ¢oziim
getirilmeli ve si1g bir bakis agisindan ziyade Orgiitlin ileriye gitmesine yol agacak adimlar
atilmalidir (Khan vd., 2013: 98). Diger bir ifade ile orgiitlerde "biiyiik resmin" olusmasi ve
farkinda olunmasi 6nem tasimaktadir (Gartner, 2013: 57). Boylelikle orgiit igerisinde hatalar
ile yiizlesmeye baslayabilenler basarisizliklarin ya da hatalarin baska dengesizliklere neden
olmasinin oniine gegebilmektedir (Weick ve Sutcliffe, 2006: 519).

Orgiitlerde hatalar ile yiizlesilmesi orgiitsel farkindaligin oldugunu gostermektedir.
Hatalar ile yiizlesmeyi 6grenme siireci ile birlikte gérev ve operasyonlara daha iyi uyum
saglanabilmekte ve Orgiitiin performans kapasitesinin artmasi saglanmaktadir (Carmeli ve
Sheaffer, 2014: 469). Kisaca ifade etmek gerekirse, hatalar ile yiizlesme boyutu, bir
sistemdeki daha biiylik sorunlarin belirtileri olabilecek kiigiik tutarsizliklar tespit etmek i¢in
ayrintilara siirekli dikkat edilmesini ifade etmektedir. Ciinkii basar1 ve basarisizlik ne kalici ne
de tamamen degismeyen bir durumdur. Aksine bu durum siireklilik gdsteren bir degisim
icerisinde oldugundan hatalara ve basarisizliklara karsi agik bir algi ve farkindalik ile

yaklasmak 6nemlidir (Weick ve Putnam, 2006: 284).

2.2.1.2. Basitlestirmekten Kacinma (Reluctance to Simplify)

Orgiitsel farkindaligin, ayrintinin 6nemini ve ayni seylerin tekrar edilmesinin
izlenmesi gerektigini ifade etmesinden dolay1 farkindaliga sahip bir orgiit, islerin ve olaylarin
basitlestirilmesine de karst olmaktadir. Ciinkii basitlestirilen seyler beklenmeyen ve
aciklanamayan olaylar1 ve hatalar1 gizlemekte ve bu durum da giivenilmez bir ortam
olusmasina yol agmaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2015: 64). Orgiitsel farkindalik, isletmede
gerceklesen olaylar ile ilgili yapilan varsayimlarin yeterlili§ini sorgulamay1 ve giivenilir
alternatifler iiretmeyi saglamaktadir. Orgiitsel farkindalik dzellikle olaylar basitlestirmekten
kagiarak en ince ayrintilara kadar derinlemesine bir analiz yapmay1 gerektirmektedir (Vogus
ve Sutcliffe, 2012: 723). Burada dikkat edilmesi gereken nokta, karmasik yapilara sahip
orgiitlerde calisanlarin ne yaptigini anlamak i¢in basitlestirmekten kaginamama durumunun
olabilmesidir ki bu durum basarili 6rgiitler de bile gecerlidir (Fiol ve O'Connor, 2003: 61).
Orgiitsel farkindalig: yiiksek orgiitler, beklenmeyeni hem 6ngérmede hem de kontrol etmede

iyl bir performans gostermektedirler. Beklenmeyeni tahmin etmenin bir diger yolu da bir
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orgiitte ortaya cikabilecek kiiclik ve biiyiik basarisizliklara dikkat edilmesi anlamina geldigi
icin basitlikten kaginmak 6nem arz etmektedir (Aanestad ve Jensen, 2016: 15).

Beklentilerle basitlestirilmis bir ortam, karmasiklig1 azaltmaya ve yiiksek giivenirlikli
orgiit iiyeleri arasinda koordinasyonu tesvik etmeye yardimci olabilmektedir. Ancak, ¢ok
fazla basitlestirilirse, bilgiler dahil edilmeyebileceginden veya goz ardi edilebileceginden
orgiit gilivenligini de etkilemektedir. Bu ortamlarda, yiiksek gilivenirlikli orgiitlerin hem
beklenen hem de beklenmeyen olaylar1 tanimaya ve bunlara tepki vermeye hazir olmasi
onemlidir. (Wilson vd., 2005: 306). Hoy ve digerleri (2006: 239) basitlestirmekten kaginma
boyutunu okullar iizerinden agiklamis ve okullardaki yasamin karmasik oldugunu bilen
Ogretmenler ve idarecilerin, bariz olanin disindaki faaliyet ve durumlar1 anlamak icin birden
cok perspektif benimsemesi gerektigini savunmustur. Farkli yorumlarm uzlastirilmasi,
cesitlilik ve karmasiklik niianslarin1 kaybetme riskini de tagsmaktadir. Ancak buradaki 6nemli
nokta, ge¢mis pratiklerin aktif olarak sorgulanmasinin fark edilmemis noktalar1 ortaya
cikarmak i¢in kullanilan bir bilgi oldugu gergegidir (Vendelo ve Rerup, 2020: 2). Dolayisiyla,
karsilagilan hatalarin ya da basarisizliklarin bir seferlik oldugu, gézden kagan ufak bir ayrinti
oldugu gibi durumu basitlestiren bir bakis acisi, biiyiik hatalara gotiirebilecek kiigiik
hususlarin fark edilmemesine yol acabilmekte ve ileride ¢oziimii daha da zor bir hale
getirebilmektedir. Basitlestirmekten kaginma, ayn1 zamanda, burada ve simdi olanlara daha
fazla dikkat etmeye, o ana kadar gozlemlenenleri etiketlemede tereddiit etmeye ve gegmisten
miras kalan etiketlere ve rutinlere karsi daha fazla ihtiyathh davranmaya neden olmaktadir.
Bununla birlikte her seyi akisina birakmak, farkindalik icin esastir (Weick ve Putnam, 2006:
285).

2.2.1.3. Operasyonlara Duyarhlik (Sensitivity To Operations)

Farkinda orgiitlerin en onemli 6zelliklerinden biri, 6n saflarda ¢alisanlarin durumsal
farkindalig1 veya operasyonlara duyarliligi, baska bir ifade ile mevcut operasyon durumunun
miimkiin oldugunca farkinda olmaya ¢abalamalaridir. Dahasi, mevcut durumun gelecekteki
isleyis tizerindeki etkilerinin anlagilmasidir. Tiim bunlar, operasyonlarin nasil basarisiz
olabilecegi ve kurtarma stratejileri hakkinda son derece bilgili olan 6n saflardaki ¢alisanlarin
orgiitsel farkindaligr ile ilgilidir (Hopkins, 2002: 8). Operasyonlara kars1 duyarlilik, bir
orgiitteki kisilerin o andaki uygulamalar ile genel durumu bagka bir ifade ile resmi gordiigii
anlamina gelmektedir (Butler ve Gray, 2006: 216). Dolayisiyla, bu durum yapilan igin tasarim
amacina odaklanilmasi ya da operasyon siirecinden ziyade gercekte asil olarak ne yapildiginin

farkina varilmasi ile ilgilidir (Weick ve Sutcliffe, 2015: 79).
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Operasyonlara karst duyarli olmak, orgiitiin temel islevine odaklanmasini saglamakta
ve Orgilitlerin siirprizleri beklenmedik degil tahmin edilebilir oldugunun farkina varmasi ile
ilgilidir. (Magnano vd., 2017: 49). Orgiitsel farkindaligin genel amacinin da herhangi bir
operasyon siirecinde isle ilgili olan seylerin farkinda olunmasi ve ayrintilara dikkat edebilmek
icin makro diizeyde isi algilayabilmesi seklinde oldugu ifade edilmektedir. Operasyonlara
karsi duyarli olmak icin ise Orgiitlerin basarisiz olmasina veya hata yapmasina engel
olabilecek diizenlemeler siirekli olarak tesvik edilmelidir (Weick vd., 1999: 43). Bunun
yaninda isteklerden ve niyetlerden ziyade oOrgiitlerin ger¢ek olana odaklanmasinin &nemi
vurgulanmaktadir (Ray vd., 2011: 192). Bu sekilde, orgiit sistemlerinin fiziksel baglantisi ve
bilgisi; paylasilan diislinceler, kolektif bir hikaye olusturma, giincelleme ve durum
degerlendirmesi ile elde edilmektedir. Bunun i¢in 6nceden hazirlanmis prosediirlerin aktif bir
sekilde Ogrenilip uygulanmasi gerekmektedir (Muhren vd., 2007: 580). Buradaki onemli
husus, asil isi yapan insanlarin fikirlerini dinleyerek 6n saflardaki islerin diizgiin ve sorunsuz
islemesini saglamaktir (Rerup, 2004: 1). Orgiitsel farkindalik acisindan &rnek vermek gerekir
ise; beklenmedik bir sorun oldugunda ya da bir firsat elde edildiginde gercek operasyonlar
disindaki faaliyetlere yogunlasilmasi operasyonlara duyarliligi zor bir hale getirmektedir
(Ramiller ve Burton Swanson, 2009: 21). Bu nedenle, beklenmedik ¢evresel gelismelerden
haberdar olarak faaliyetlere dogrudan etkiye sahip olanlarin dikkatli bir sekilde ve
farkindalikla yonetmesi 6nemlidir. Bu sayede, farkindalikli orgiitlerde ¢evre duyarliliginin
yaninda olas1 hatalari, riskleri veya felaketleri bildirme kiiltiiriinii yaratabilecek kaliteli
iligkiler olusturulmaktadir (Umar ve Chunwe, 2019: 449). Dolayisiyla, operasyonlara karsi
duyarlilik, isletmeler icin birbirine bagl islemlere karsi duyarli olmak anlamina gelmektedir.
Baska bir ifade ile, Orgiit igerisinde baglantilarin, islevsel yapmnin siirekli degismesi
operasyonlara karst duyarli olmay1 gerektirmektedir. Ani olusan bir gereksinimi yerine
getirmek i¢in isletme igerisindeki ana ve ara sistemlerin ve baglantilarin takip edilmesi
orgiitiin farkindalig1 agisindan 6nem arz etmektedir (Weick, 2012: 102).

Kisaca, orgilit icerisindeki calisanlar; standartlastirilmig stireclere, i¢ ve dis cevre
kosullarina, ani veya beklenmedik olaylara, operasyonel siire¢ igerisinde gerceklesen
degisikliklere karsi duyarli olmayr 6grenmeli ve meydana gelebilecek hatalarin Oniine
gecilebilmek i¢in gercekte yapilan isin farkinda olmalidir. Ancak bu yontemler ile ¢alisanlarin

orgiitsel farkindaliklarinin olugmasi s6z konusudur.

2.2.1.4. Esneklige Baghhk (Commitment to Resilience)
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Basarili ve farkindaligi ytiksek orgiitler, hatalar ve beklenmedik olaylarla etkili bir
sekilde basa c¢ikarak dayamiklilik taahhiidii  gostermektedir. Hatalardan dolay1
engellenmemekte bunun yerine onlarla basa ¢ikmak icin kendilerini harekete
gecirebilmektedirler. Yiiksek giivenirlikli orgiitler etkili olduklarinda, potansiyel tehlikeler
ortaya ¢ikmadan &nce onlari tahmin edebilmektedirler. Orgiitler beklenmeyen bir tehlike
ortaya ¢iktiginda, basa ¢ikmak i¢in eylemler ve ¢oziimler baslatmaktadirlar (Klockner, 2017a:
116). Esneklige baglilik boyutu, hatalarin geri doniilemez noktasina gelmemesi i¢in hatalar
heniiz bliyiik sorunlara yol agmadan fark ederek orgiitlerin sistem igerisinde sorunsuz bir
sekilde ¢alismasi i¢in degisiklige egilim gostermesini ifade etmektedir (Weick ve Sutcliffe,
2015: 519). Buradaki esneklik ile ifade edilmek istenen hatalar1 kiiciik tutmak ve sistemin
caligmaya devam etmesine izin veren gecici ¢oziimleri dogaclama yapmaktir. Boylelikle
orgiitler, kendilerini devre dis1 birakmadan hatalar1 algilama, kontrol altina alma ve bunlardan
geri donme yetenegi gelistirmektedirler (Aviles ve Dent, 2015: 43). Esneklige baglilik ile
yapilmak istenen esas husus, gercek bir hedefin bagar1 ile sonuglandirilmasidir. Bir hatadan
geri donebilmek ve gercek bir farkindalik ile hatanin nerede oldugunu goriip hatay1 gidermek
icin dogrular1 bir araya getirmek gerekmektedir (Weick ve Sutcliffe, 2006: 519). Dolayisiyla,
ileride olmasi muhtemel faaliyetler ile ilgili i¢gdrii kazanmak icin hatalarin farkina
varilmasina 6nem vermek gerekmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 724). Boylelikle
beklenmedik olaylardan siyrilmak i¢in is en iyi sekilde Ogrenilmeli ve kosullara uyum
saglanmalidir. Bu durum ¢alisanlarin ve orgiitlerin yeteneklerinin gelismesini saglamaktadir
(Renecle vd., 2020: 3). Beklenmeyeni kontrol altina almanin bir diger yolu ise esnek olma
taahhiidiine, hatalara ¢6ziim bulma ve hatalardan kurtulma yetenegine sahip olmaktir. Esnek
olmak, hatalar kii¢iik tutarak ve orgiitiin hatasiz ¢alismasini saglamanin yollarin1 gelistirerek
gerceklestirilmektedir (Issel ve Narasimha, 2007: 170). Dolayisiyla karar alma ve uygulama
stirecinde esnek olmak 6nemlidir.

Esneklige baglilik, orgiitlerin kaginilmaz hatalar1 tespit etme, kontrol altina alma ve
dinamik olarak kararli bir duruma geri donme yetenegi ile tanimlanmaktadir (Wolf vd., 2009:
9). Esnek yapiya sahip isletmeler birimler arasi iletisimi saglamaya ve esnekligi destekleyen
kararlar almaya ve bu kararlar1 desteklemeye yonelik bir anlayisa sahiptir. Bu, mevcut karar
verme silirecinin degistirilmesi ile saglanmaktadir. Degisime ve esnek bir yapiya sahip
olmayan isletmeler hatalar1 ve aksakliklar ortaya ¢ikmadan dnce dngoremezler. Ancak esnek
bir yapiya sahip isletmeler tiim aksakliklara kars1 orgiitii ve calisanlar1 hazir hale getirmekte
ve boylelikle ani ve basa ¢ikilmasi gereken olaylara kars1 orgiitii hazir hale getirmektedirler

(Ta vd., 2010: 131). Esneklige baglilik, siire¢ iyilestirmelerini uzun vadede siirdiirmek i¢in
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bireysel inisiyatif kullanimini tesvik etmektedir. Basarisizliklar1 onlemek igin faaliyetler
tesvik edilmekte ve miidahale siiresi kisaltilmaktadir. Ayrica ani gelisen tehditlere karsi
koymak icin olas1 tehditler miimkiin oldugunca uzaklastirilmakta ve 6n saflardaki ¢alisanlarin

uzmanligina giivenilmektedir (Hales ve Chakravorty, 2016: 2874).

2.2.1.5. Uzmanhga Saygi (Deference to Expertise)

Uzmanliga saygi kavrami, statli, gorev siiresi, riitbe vb. durumlara bakilmaksizin
(Klockner, 2017b: 48; Turner vd., 2016: 853) belirli bir konuda yetkin ve uzman kisilerin
Orgiit yararina olabilecek sekilde kullanilmasini ve otoritenin uzmanliga esit olmadigini ifade
etmektedir (Ray vd., 2011: 192). Ayrica, uzmanliga verilen 6nem ile orgiitiin ve ¢alisanlarin
konsantrasyonunun artmast ve bu dogrultuda farkinda bir sekilde karar alarak dikkat
dagitmadan orgiitiin en iyi sekilde yonetilmesi hedeflenmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2012:
724). Uzmanhiga saygi silirecinde kati idari yapilarin terk edildigi (Hoy, 2003: 98),
yoneticilerin potansiyel bir sorun ile ilgili bilgilerin elde edilmesindeki siirece ¢aligsanlari etkin
bir sekilde dahil ettigi ve genellikle onlara giivendigi bir bilgi yonetimi sistemi Onerilmektedir
(Novak ve Sellnow, 2009: 353). Dahasi, uzmanliga saygi kavrami dikkat daginiklig1 olmadan
amaclanan nesneyi en iyi sekilde yerine getirebilen uzmanlarin kararlarii orgiitlere aktararak
dikkati saglamalarini icermektedir (Weick ve Sutcliffe, 2006: 519). Uzmanliga sayginin
onemi Ozellikle orgiitte meydana gelen beklenmedik gelismelerin ¢éziimlenmesinde hiyerarsi
ve riitbeye bakilmaksizin uzman kisilere yonelinmesindedir (Vogus, 2011: 669).

Isletmelerin veya calisanlarin hangi alanda uzmanhga sahip oldugu ve karsilasilan
problemlerin nasil giderildigi, isletmelerin orgiitsel farkindaliga sahip bir yapida olmasim
onemli derecede etkilemektedir. Buna gore, uzmanliga saygi, hem iletisimsel bir eylem hem
de inang¢ ve tevazu gerektiren bir is uygulamasidir. Ayrica bu durum, ¢alisanlarin bilgilerinin
sinirlarini fark etmelerini saglamakta ve algakgoniilliiliikleri sonucu uzman kisilerin orgiite
davet edilmesine olanak tanimaktadir (Ford, 2018: 200). Bu yontemler ile ¢alisanlarin ekip
olarak c¢alismaya tesvik edilmesinin ve gerektiginde isi uzmanlarina birakmasinin 6nemi
vurgulanmaktadir (Aviles ve Dent, 2015: 45; Mazdeh ve Hesamamiri, 2013: 112). Boylelikle
orgiitsel diizeyde uzmanligin kimde oldugunun anlasildigt ve sorunlarla nasil basa
cikilacagina iliskin kararlarin uzmanlar tarafindan alindigi bir siire¢ yasanmaktadir
(Christianson vd., 2011: 3).

Ozetle, orgiitlerin basarili olmasi ve iyi bir performans gostermesinde hiyerarsiye
bakilmaksizin islerinde yetkin ve bilgili kisilerin fikirlerinin dikkate alinmasinin 6nemli

oldugu belirtilmektedir. Dolayisiyla, orgiitlerin bir problem ya da basarisizlikla
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karsilagmasinda potansiyel sorunlart gorebilen, donanimli ve bilgili kisiler tarafindan yapilan
uyar1 ve bilgi akislarinin dikkate alinmasi orgiitiin hatalardan sakinmasi noktasinda etkili
olacaktir. Bu sekilde, orgiitsel farkindaliga sahip bir Orgiit yapisinin basarili ve verimli

operasyon siiregleri gecirecegi diistiniilmektedir.

2.2.2. Yiiksek Giivenirlikli Orgiitler ve Yiiksek Giivenirligi Olmayan Orgiitler

Insanlar hata yapabilmekte ve makineler bozulabilmektedir. Hi¢ kimse miikemmel
degildir dolayisiyla higbir isletmenin kusursuz bir sekilde ¢alismasi da miimkiin degildir.
Ancak bazi isletmeler ciddi hatalar yapmaktan 6zellikle kaginmalidir ¢iinkii etkileri oldukca
biiyiilk olabilmektedir. Bu durum, c¢ok faydali, ancak maliyetli ve tehlikeli teknolojiler
kullanan orgiitler i¢in de gecerlidir (LaPorte ve Consolini, 1991: 58). Zor sartlar altinda
bilingli bir sekilde ¢alisan orgiitler, siirprizlere karsi esnek ve etkili bir yonetim uygulamasi
icin rutinleri siirekli olarak yeniden degerlendirerek biliyiikk olaylardan daha az
etkilenmektedirler (Weick vd., 1999: 33).

Yiiksek giivenirlikli orgiitler kavrami Berkeley, California Universitesi'nde
gelistirilmistir. Buna gore, yiiksek giivenirlikli orgiitler, hata kabul edilmeyen sosyal ve
politik ortamlarda faaliyet gostermektedirler. Teknolojileri risklidir ve hata yapma
potansiyelleri vardir. Bu Orgiitler hatalar1 6nlemek ve karmasik teknolojileri yonetmek igin
karmagik siirecler kullanmaktadirlar. Ancak bunun yaninda hatalar veya hatalardan
kaynaklanan olas1 sonuglar deney yoluyla 6grenme ile engellenmektedir (Sutcliffe, 2011:
134). Yiiksek giivenirlikli orgiitleri tanimlamak i¢in su soruyu sormak gerekmektedir: "Bir
orgiit ne siklikla biiyiik basarisizliklar yasayabilir?" Sorunun cevabi binlerce kez ise, orgiit
oldukca giivenilirdir. Ancak bu tiir orgiitlerde, performans giivenilirligi, baskin bir hedef
olarak tiretkenlige rakip olmaktadir. (Roberts, 1990:102). Yiiksek gilivenilirlige sahip orgiitler,
basarisizlikla mesguldiir. Calisanlarin hata yapmalar i¢in proaktif olarak firsatlar taninmakta
ve ardindan bunlarin olmasini onlemek i¢in belirli siireglerde ve prosediirlerde degisiklikler
yapilmaktadir. Yoneticiler, yalnizca kendi birimindeki sorunlarla ilgilenebilir, ancak sistem
diizgiin kurulmus ise, yoOneticiler biiyilk resmi diisiiniir ve bdylelikle birimler arasinda
tutarlilik saglanmaktadir. (Kerfoot, 2006: 25). Yiiksek giivenilirlikteki orgiitleri digerlerinden
ayiran Ozellikler, aslinda bu orgiitleri daha iyi anlamamizi saglayacak ve ydntemlerinin
yeterliligi hakkindaki sorulara cevap olacaktir. Bu orgiitlerin temel 6zelliklerini Roberts ve
Rousseau (1989: 132) su sekilde tanimlanmustir:

o Asirt karmasiklik,

o Baglilik
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o Asirt hiyerarsik farklilasma,

o Karmasik iletisim aglarinda ¢alisan bir¢ok karar verici,
o Yiiksek derecede hesap verebilirlik,

o Kararlarla ilgili sik sik geri bildirim yapilmasi,

o Zamanin kisa olmasi faktorii

o Senkronize sonuglar

Orgiitlerin giderek daha dinamik ve istikrarsiz hale gelmesi, ¢alisanlara daha fazla
giivenilmesine, takim uyumuna, gerekli becerilerin kazanilmasma ve ilgili risk derecesi
acisindan karmasikligin artmasina neden olmustur. Yiiksek giivenirlikli orgiitler, hatalarin
sonuglarmin yiiksek oldugu, ancak hata olusumunun son derece diisiik oldugu bu tiir tehlikeli
ortamlarda bulunan kuruluslardir (Baker vd.,2006: 1576).

Yiiksek giivenirlikli Orgiitler performans iyilestirmesinden sorumludur. Siirekli
tyilestirmeyi kolaylastiran olaylar elestirmeleri gibi orgiitsel siirecleri de gelistirmektedirler.
Yiiksek glivenirlikli orgiitler agiklig1 ve giiveni tesvik etmekte ve siirekli bir 6§renme ortami
yaratmaktadirlar. Bu tiir orgiitler performans izleme, problem analizi, ¢6ziim planlamasi ve
¢oziim bulunmasinda miikemmellik gostermekte ve olasi hata durumlarinmi sistematik olarak
ortadan kaldirmakta veya azaltmaktadirlar. Bu orgilitler uyusmazliktan kaginmaya calisir ve
gecmis basarilarin potansiyel ylkiimliiliiklerinin bilincindedir (Compton, 2008: 80). Benzer
sekilde farkindaligir yiiksek bir oOrgiit, beklenmedik olaylara hizli tepki veren ve olasi
basarisizlik belirtileri i¢in proaktif aramanin dengelenmesini saglayan, bireylerin zayif veya
basarisiz Ozelliklerini belirleyerek esnek ve dogru miidahale edebilecek bir yapiya sahiptir.
Calisanlarin duygusal belirsizliklerinin giderilmesi i¢in giiven ve farkindalik arasinda denge
yaratilmakta ve bu durumun yiiksek gilivenirlikli orgiitler i¢in 0Ozellikle yararli olacagi
diisiiniilmektedir (Vogus vd., 2014: 593).

Literatiirde yiiksek giivenirlikli orgiitlerin incelenmesinin yaninda giivenilir olmayan
orgiitlerin de incelendigi goriilmektedir. 2001'den itibaren ise, yliksek glivenirlikli orgiitler
teorisi yiiksek riskli olmayan sektorlerde de incelenmis ve literatiirde bu alana da ilgi giderek
artmistir (Cantu vd., 2020: 399). Yiiksek giivenirligi olmayan orgiitlerin kii¢iik hatalarin
bilinmeyen sorunlara karst yeni bilgiler olusturmasinin genellikle yararli olacagi kabul
edilmektedir. Yiksek giivenirlikli orgiitlere benzer sekilde, yiiksek gilivenirligi olmayan
orgiitlerde de inovasyon ve esneklik gibi degisime agik uygulamalar ile, gilivenilirlik ve
rutinler gibi uygulamalar1 birlestirme konusunda ¢alisilmaktadir (Milosevic vd., 2015: 1197).
Ancak, yiiksek giivenilirlikli orgiitlerden aliman kavramlarin da her Orgiit icin de gecerli

oldugu vurgulanmaktadir (McKinniss, 2015: 10).



58

Yiiksek giivenirlikli bir orgiit ile yiiksek giivenirligi olmayan bir orgiit arasindaki fark,
goriindiigii kadar biiyiik degildir. Her iki durumda da sorun kiigiik baglamakta ancak 6zellikle
beklentiler giicli ve farkindalik zayif oldugunda, gbzden kacirilmasi kolay durumlar
olusmaktadir. Bu kiigiik farkliliklar birikebilmekte, genisleyebilmekte ve orantisiz sekilde
biiylik sonuglara yol acabilmektedir. Bu gelisim yolu, orgiitler arasinda da benzerdir (Weick
ve Sutcliffe, 2011: 20). Ornegin okullar, yiiksek giivenirlikli drgiitler olmamasina ragmen
giivenilirlik arayan orgiitlerin 6zelliklerini paylasmaktadir. Yani, etkilesim icerisinde olan bir
orgiit oldugu icin karmasik bir sisteme siki sikiya baghdirlar (Ray vd., 2011: 191). Yiiksek
giivenirligi olmayan bir oOrgiit, yliksek giivenirlikli bir orgiit gibi aymi yaklasim ile
basarisizliklarla ugrasabilmekte ve bu durum basarisizlik derecesine bagli kalmamakla
birlikte ayni hedefleri icermektedir. Basarisizliklarin ¢oziimii, Orgiitiin basarisizligir nasil
ongordiigii, ilgili eylemleri ve raporlamasini olusturan sorularin nasil belirlendigi ve
cevaplarinin nasil uygulandig ile gergeklesmektedir (Weick ve Sutcliffe, 2015: 20).

Karar verme siirecinde uzmanliga 6nem verilmesi yiiksek giivenirlikli orgiitlere ve
yuksek giivenirligi olmayan Orgiitlere yardimci1 olmaktadir. Hiyerarsik konum, birgok
orgiitteki uzmanlikla uyumlu degildir (Holloway, 2017: 28). Dolayisiyla bu durum orgiitlerin
giivenirligini etkileyebilmektedir. Yiiksek giivenirlikli orgiitler ve yiiksek giivenirligi olmayan
orgiitler diinyadaki tehlikeler hakkinda kiiltiirel olarak kabul edilmis inanglar gelistirmislerdir.
Tim oOrgiitler, normlarda, yonetmeliklerde, prosediirlerde, kurallarda, kilavuzlarda, is
tanimlarinda ve egitim materyallerinde belirtilen bu tehlikelere karsi onlemler gelistirmelidir.
Tim orgiitler, tehlikeler hakkinda kabul edilen inanclarla ¢elisen fark edilmeyen olaylari
biriktirmekte ve c¢oziimler igin tutarli bir yol belirlemeyi amacglamalidirlar (Weick ve

Sutcliffe, 2015 :19).

2.2.3. Bilincli Farkindalik ve Orgiitsel Farkindahk Kavramlarinin Degerlendirilmesi
Bilingli farkindalik temelli yaklasimlar, bireylerin ve orgiitlerin degisen ortamlarda
giivenilir performans elde etme becerilerinin nasil diisiindiiklerine bagli oldugunu
varsaymaktadir. Bilgi nasil toplanir, diinya nasil algilanir ve bakis acisini yansitacak sekilde
nasil degistirilir sorularina yanit aranmaktadir (Ndubisi, 2012: 600). Bilingli farkindalik,
yeni bilgilere ve farkli bakis agilarina acik olmay1 gerektirmektedir. Olaylarin birden fazla
yorumu vardir ve farkinda bireyler anlam bakimindan ¢esitlilik ve incelik ararlar. Bilingli
farkindalik yeni ve farkli olam1 fark etmeye c¢alisarak dar baglamlarin tuzaklarindan ve
rutinden kaginmaktadir (Hoy vd., 2006: 239). Bilingli farkindaligin; kisilerin kendi imaj

algisinin  azaldigi, se¢imlerinin daraldigi ve giinliik hayattaki rutinler sonucunda
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yaraticiliginin ve potansiyelinin engelledigi durumlarda rol oynadig: belirtilmistir (Langer,
1989b: 55). Bireylerin ve orgiitlerin igledikleri bilgileri, gordiikleri firsatlar1 ya da tehlikeleri,
dikkate aldiklar1 segenekleri, yargilari, kararlari, etkilesimde bulunduklari insanlar1 ve
nihayetinde icinde yasadiklar1 diinyay1 sekillendirmek i¢in farkinda olmalar gerektigi
dolayisiyla otomatik bir siire¢ gibi algilamamalar1 gerektigi ifade edilmektedir (Reb vd.,
2020: 6).

Orgiitsel farkindalik kavramanin ise &rgiitsel psikoloji ve drgiitsel davranis alaninda
kavramsallastirilmasi ile orgiitsel (kavramsal) farkindalik tanimi alternatif olarak farkinda
organize etme olarak da kullanilmaktadir. Orgiitsel farkindalik, ruhsal bir siire¢ hatta ruhsal
stireglerin bir toplami1 olarak goériilmemektedir. Bunun yerine, orgiitsel farkindalik sosyal
uygulamalardaki eylemi ve iletisimi igeren bir islevi aciklamaktadir (Sutcliffe vd., 2016:
61). Bireysel diizeydeki bilingli farkindalik kavraminin farkli alanlar icerisinde ele alinmasi
ile birlikte (Kelemen vd., 2020: 1814) orgiitsel farkindalik kavrami ortaya ¢ikmistir (Weick
vd., 1999). Ayrica, bilingli farkindaligin orgiitteki sosyal ve islevsel etkilesimler yoluyla
yoneticiden yoneticiye veya bir calisandan digerine gecebilecegi ve boylece kolektif veya
orgiitsel farkindaligin yaratilabilecegi de savunulmaktadir (Nguyen, vd., 2020: 316). Burada
belirtilmelidir ki farkinda olan Orgiitlerin bilingli liderleri ve katilimcilart vardir, ancak
orgiitsel farkindalik bir 6rgiit 6zelligidir. Burada, bireylerin degil kolektifin farkindaligindan
bahsedilmektedir. Ayrica da bireysel ve oOrgilitsel farkindalik kavramlarina bakildiginda
bireylerin farkindaliklarinin degistigi gibi, orgiitlerin de degisip gelisebilecegini, farkindaligin
bireysel oldugu kadar kolektif bir 6zellik de tasidigini sdylemek miimkiindiir. Farkinda bir
oOrgiitlin, farkinda bireylerin toplamindan daha fazlasi oldugu belirtilmektedir (Hoy, 2003: 97).
Bir diger goriis ise, orgiitsel farkindaligin dogu ve bati perspektifinin ikisini de biitiinlestirerek
ele aldig1 belirtilmektedir. Orgiitsel farkindalik hem dogu perspektifinin algilarini (ayrintilarin
farkindaligini) hem de bati perspektifinin  kavramlarim1 (kavramsal kategorilerin
farklilagmasini) vurgulamaktadir (Sutcliffe ve Vogus, 2014: 416).

Tablo 2.3’te farkindaligin bireysel ve orgiitsel diizeydeki 6zellikleri ile farkindaligi
heniiz fark etmemis birey ve orgiitlerin 6zellikleri verilmistir. Orgiitsel farkindalig1 yiiksek
orgiitlerin basarisizliga odaklanarak, basitlestirmeden kaginarak ve operasyonlara duyarli
kalarak siirprizleri tahmin etme becerisi gelistiren yoneticileri ya da {istleri vardir. Orgiit
icerisinde beklenmedik bir sey oldugunda, orgiit devamlilik, dayaniklilik ve uzmanlikla
sorunlar1 ¢dzebilmeli ve operasyonu devam ettirebilmelidir (Hoy vd., 2006: 242). Langer

(1989b: 132) de umursamazligi, diiniin is ¢oziimlerinin bugiiniin sorunlarina uygulanmasi
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seklinde ifade ederken, bilingli farkindaligin ise yarinin zorluklarindan kaginmak igin

bugiiniin taleplerine uyum saglamak oldugunu belirtmistir.

Tablo 2.3 Bilingli Farkindaligin ve Umursamazhgm Ozellikleri

Bilingli Farkindah@m (Mindfulness) Ozellikleri

Umursamazhgm (Mindlesness) Ozellikleri

Bireysel Diizey

Bireysel Diizey

Analiz i¢in yeni kategorilerin olusturulmasi

Analiz i¢in standart kategorilerin kullanilmasi

Yeni bilgilere agiklik Mevcut bilgilerin giivenliligi
Birden ¢ok perspektifi ele almak Tek bir perspektifte hapsolmak
Orgiitsel Diizey Orgiitsel Diizey

Hatalar ile yilizlesme

Durumdan memnun olma

Basitlestirmekten kaginma

Fazla basitlestirme

Giinliik operasyonlara duyarhilik

Ginliik operasyonlardan izole edilme

Esneklik

Sertlik

Uzmanliga saygi

Resmi otoriteye glivenme

Kaynak: Hoy vd., 2006: 242
Orgiitsel ve bireysel farkindaliktaki ortak nokta, i¢sel ve dissal diizeyde simdiki anda

kalarak simdiyi kabul eden, agik ve yargilayici olmayan bir tavirla yaklasmaya olan vurgudur
(Dierynck vd., 2017: 83). Orgiitsel farkindalik, bireysel degiskenlerle siki bir sekilde
baglantilidir ve bunlar iizerinde ilgili sonuglar1 vardir (Magnano vd., 2017: 47). Zaman iginde
bireysel diizeydeki bilingli farkindalik uygulamasi, deneysel arastirmalardan elde edilen
bulgularla ortaya konuldugu iizere, cesitli sektorler / endiistriler arasinda kurumsal diizeyde
orgiitsel farkindaliga yol agabilmektedir (Krishnan, 2021: 10).

Kisaca, dogu geleneklerinin batinin bilimsel yontemleri ile ele alinmasi sonucu bilingli
farkindalik kavrami olusturulmus ve bu cergevede farklt modeller ile kisilerin bilingli
farkindaliklar1 ve psikolojik durumlarinin etkilenmesi deneyler ile kanitlanmistir. Bilingli
farkindahigin orgiit agisindan ele alinmasi ile birlikte ¢alisanlarin bilingli farkindaliklarinin
performans ve isle ilgili tutumlarina yonelik etkileri dikkate alinmalidir. Bilissel ve psikolojik
bir siire¢ olarak ele alman bilingli farkindalifin yaninda orgiitsel baglamda degerlendirilen
orgiitsel farkindaligin orgiitlerin karsilagmas1 muhtemel hata ve basarisizliklara karsi etkili

olabilecegi goz ardi edilmemelidir.

2.2.4. Orgiitsel Farkindahk ile lgili Cahsmalar

Orgiitsel farkindalik galismalar1 yaninda bireysel diizeydeki bilingli farkindaligin da
orgiitsel siireclerdeki etkileri incelenmektedir. Bilingli farkindaligin orgiit diizeyinde nasil
incelenecegine iligkin tartigmalar neticesinde Orgiitsel farkindalik caligmalari da mevcuttur.
Orgiit igerisindeki bilingli farkindalia olan ilgi son yillarda onemli &lgiide artmis ve
diinyadaki bir¢ok kurulus, calisanlarina ve liderlerine farkindalik temelli egitim sunmaya

baslamistir. Bu nedenle, bilingli farkindalik, orgiitlerin ve calisanlarin, artan karmasik is
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diizenlemeleri ve 7/24 is baglantilarindan kaynaklanan asir1 dikkat yiiklemesi, coklu gorevler
ve stres faktorleri gibi durumlar ile miicadele etmesini kolaylastirmaktadir (Reb vd., 2020: 1).
Orgiitsel farkindalik kavrami ise isletmelerdeki potansiyel tehditlerin (basarisizliklar, hatalar
vs.) orgiit icinde tartisildig1 bir ortama dahi gerek duymadan, daha 6nceden miidahale ederek
isletmelerin giivenliginin saglanmasi1 amacglanmaktadir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 723).
Literatlir incelendiginde Orgiitsel farkindalik kavrammin ilk olarak yiiksek giivenirlikli
orgiitler lizerinde arastirildigi ve farkinda orgiitlerin nasil silireglerden ge¢mesi gerektigi
incelenmistir (Weick ve Sutcliffe, 2001). Ray ve arkadaslar1 (2011: 189) tarafindan yapilan
caligmada ise yliksek giivenilirlige sahip olmayan bir orgiitte, orgiitsel farkindalik dl¢eginin
ampirik bir dogrulamas1 yapilmistir. S6z konusu siiregler, hatalar ile yiizlesme,
basitlestirmekten kaginma, operasyonlara duyarhlik, esneklige baglilik ve uzmanhiga saygi
kavramlar1 olup bu siireglerin tamamlanmas1 ile Orgiitlerin farkindaliginin artacagi
belirtilmistir. Bu nedenle Orgiitlerin en Onemli unsurlarindan olan calisanlarin orgiitsel
stirecler icerisindeki farkindaliklarinin 6neminin ag¢iklanmasi énemlidir.

Liu ve arkadaglar1 (2020) bireysel diizeydeki bilingli farkindaligin orgiitsel siirecler
tizerindeki iligkisini incelemek istemis ve 311 ¢alisandan alinan verilerin sonucunda, bireysel
calisan farkindaliginin ise baglilik {izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve iyilesme
seviyesinin aracilik roliinde oldugu bulunmustur. Bir diger calismada bilingli farkindalik
uygulamalarinin ¢alisanlar tizerindeki etkileri arastirilmistir. Pazarlama firmasindaki 60
calisan iki gruba ayrilarak 6 haftalik farkindalik egitim programi ile yarim ginliik bir
farkindalik egitimi semineri verilerek bilingli farkindaligin ¢alisanlarin refahi iizerindeki
etkileri karsilastirilmistir ve is liretkenligi agisindan 6 haftalik farkindalik egitiminin yarim
giinliik egitime gore daha fazla etkili oldugu ve is-yasam c¢atismasinda azalmanin yani sira is
tatmininde bir iyilesme elde edildigi belirlenmistir (Slutsky vd., 2019). Bir diger ¢alismada 28
ampirik calismanin gézden gecirilmesiyle, farkindalik temelli egitimin, g¢alisanlarin ruh
saghigini, refahin1 ve performansini iyilestirmek igin oOrgiitler i¢in etkili bir miidahale
oldugunu kesfetmislerdir (Johnson vd., 2020b).

Bir diger ¢alismada, 259 c¢alisan iizerinde bir arastirma yapilmis ve bilingli farkindaligi
daha yiiksek olan insanlarin, yonetim ortamlarinda bile hayal kirikligina ugrama olasiliginin
daha diisiik oldugu bulunmustur. Bu sonuglar, farkindalig1 sadece isyerinde saglikli yasama
giden potansiyel bir yol olarak vurgulamakla kalmamakta, ¢alisanlarin is refahin1 artirmada
calisma ortamlarinda 6zerklik desteginin 6nemini vurgulamaktadir (Schultz vd., 2015).

Rerup ve Levinthal (2014) orgiitsel rutinlerin oOrgiitsel farkindalik igin gerekli

oldugunu, bu nedenle ii¢ boyutlu kavramsal bir modelin tartisilmas: gerektigini belirtmistir.
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Farkindalig1 yiiksek olan ve olmayan siireglerin ayr1 olarak degil birlikte incelenmesi
gerektigi, bu durumun gerceklestigi donemleri ve yogunluk derecesinin orgiitsel 6grenme i¢in
faydali olacagi belirtilmistir.

Mu ve Butler (2009) iiniversite ve isletmeler {izerinde bir calisma yaparak ortak
farkindaligin veya kurumsal baglamdaki beklentilere ve degisikliklere kars1 kolektif
farkindaligin yiikselis halinin, bilgi teknolojileri yeniliklerinin yonetiminde kilit bir faktor
oldugunu belirtmistir. Orgiitsel farkindalik siireglerini degerlendirmek icin farkindalik
degerlendirme aracinin gercek bir ortamda nasil kullanilacagi ve yoneticilerin kuruluslarinin
farkindalik stireglerindeki belirli sorunlarla nasil basa ¢ikabilecekleri incelenmis; toplu bir
farkindaligin yonetim ve devam eden operasyonlarda daha fazla giivenilirlik kazanilmasi
acisindan 6nemli oldugu belirtilmistir.

Ndubisi ve Shuridah (2019) orgiitsel farkindalik ve bilingli 6rgilitlenmenin kaynaklar
ve cevresel siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkilerini petrol ve gaz sektoriinde faaliyet gosteren
Suudi Arabistan’daki firmalar iizerinde incelemistir. Orgiitsel farkindaligin boyutu ile dikkatli
organize etmenin %35 anlamlilik diizeyinde iliskili oldugunu, orgiitsel farkindaligin ¢evre ve
kaynaklarin siirdiiriilebilirligi ile 6nemli 6l¢iide iliskili oldugu belirtilmistir.

Bunun yaninda, kurumsal giiven ve kurumsal farkindaligin kurumsal kaynak planlama
sistem kullanimint nasil sekillendirdigi incelenmistir. Calisma, Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki kurumsal kaynak planlama sistemi kullanicilarindan toplanan toplam 231
ankete dayanmaktadir. Veriler, kurumsal giiven boyutlarinin (yani yetkinlik, ¢alisanlar i¢in
ilgi ve 6zdeslesme) kurumsal kaynak kullanimin1 etkiledigini géstermektedir. Ayrica orgiitsel
giivenin Orglitsel farkindaligi destekleyici oldugu tespit edilmistir (Nwankpa ve Rouman,
2014).

Bayraktar ve Ndubisi (2014) orgiitsel farkindaligin firmalarin dis pazarlara girisinde,
kiiresel genislemesinde ve kiiresel pazar performansinda onemli bir rol oynadigini
onermektedir. Daha spesifik olarak, orgiitsel farkindalik, dis kiiresellesmenin itici giigleri ile
firmalarin kiiresellesmesinin kapsami arasindaki iliskileri olumlu bir sekilde yonetir. Ayrica,
orgiitsel farkindalik stratejik siireclerin Onciliidiir ve diger i¢ itici giigler ile firmalarin
kiiresellesmesi ve kiiresel pazar performansi arasindaki iliskileri olumlu bir sekilde yonetir.

Bir diger c¢aligma, 2011 yilinda faaliyet goOsteren banka calisanlar1 iizerinde
yapilmigtir. Orgiitsel farkindalik, finansal krizlerin dngoriicti bir modeli olmasa da olumsuz
ekonomik kosullara ragmen belirli bir bankanin hazir durumda kalmasini ve dolayisiyla

basaril1 olmasini saglayan seyin ne oldugunu diisiinme firsati sunar. Krizlerden kaginma,
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gelecekteki performansin onilindeki potansiyel engellerin anlagilmasini gerektirir (Eastburn,

2018).
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UCUNCU BOLUM
IS PERFORMANSI

3.1. is Performansi Kavram

Performans kelimesi aslen Fransizca bir kelime olup basarim anlamima gelmektedir
(TDK, 2021). Is performans1 kavrami bilimsel olarak arastirilmaya 1990 yilinda Campbell’in
"Endiistriyel ve Orgiitsel Psikolojide Performans Tahmin Problemini Modelleme" adli el
kitab1 ile baslamistir. Bu kitapta, ¢alisanlar ve davranis olarak performanslar1 arasindaki
iliskiyi inceleyen ilk bilimsel makale yer almaktadir. O zamandan beri is performansi ile ilgili
aragtirmalar ilerlemis ve yonetim ve organizasyon disiplini arastirmalarinda daha fazla ilgi
gormistiir (Carrillo, 2019: 36). Literatiirde is performansi 6nemli bir yap1 haline gelmis ve
orgiitsel alanda hem bilimsel hem de pratik agidan etkili bir kavram olmustur (Jawahar vd.,
2008: 138).

flgili literatiir incelendiginde is performans1 ile ilgili birgok tanim oldugu
anlagilmaktadir (Behrman vd., 1984; Hogan ve Shelton, 1998; Tucker vd., 2004;
Viswesvaran, Ones ve Schmid, 1996). Is performansi, endiistriyel ve orgiitsel psikolojide
merkezi bir yapidir (Viswesvaran and Onesdan, 2000: 216). Is performansinin ¢ok yénlii
dogasi kabul edilmekle birlikte, bu alandaki arastirmalar, genellikle bir kisinin en yakin amiri
tarafindan derecelendirilen bir boyutu ve gorev stirekliligine gli¢lii bir vurgu ile karakterize
edilmektedir (Somers ve Birnbaum, 1998: 623).

Is performansimin tanimmin yapilmasi, endiistriyel ve orgiitsel psikoloji alaninda
calisanlarin performansini iyilestirmek icin kullanabilecegi tiim strateji ve miidahaleler i¢in
gereklidir. Bu stratejilerin ¢ogu, ise alma, egitim, gelistirme ve motivasyon i¢ermektedir.
Ayrica bireylerin Orgiitsel hedeflere katkida bulunmasma engel olan kisitlamalarin
kaldirilmasini ve bireylere orgiitsel katkilar i¢in gelismis firsatlar saglamayi icerebilecek diger
stratejiler de performansi dogrudan etkilemektedir (Motowidlo, 2003: 39). Ayrica is
performansi resmi ig tanimina dahil edilen gérevlerin yerine getirilmesi ve ¢alisanin basarist
agisindan tanimlanan bir kavramdir (Murphy, 1990: 161). Is performansi, bir kisinin ¢alistigi
orgiitin hedefleriyle 1ilgili davraniglar kiimesi olarak da tanimlanmaktadir. Performansi
tanimlayan davraniglart belirlemek icin, orgiitiin ilgili hedeflerini bilmek 6nemlidir. Ayrica,
orgiitiin genel etkinligini tanimlayan kiiresel hedefler kiimesinin orgiit i¢inde belirli bir
pozisyonda gorevli calisanlar i¢in tanimlanan hedefler kiimesi ile baglantili olmasi
gerekmektedir (Murphy ve Kroeker, 1988: 7).

Is performansini béliimlendirmek igin en temel teorik semalar isletmeye dahil olmak,

orgiitsel rollerin 6ngordiigli performans standartlarini giivenilir bir sekilde karsilamak veya
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daha ileriye tasimak, yenilik¢i olmak ve kendiliginden diger ¢alisanlar ile is birligi yapmak,
Orgiitii zarar gormekten korumak, iyilestirme icin Onerilerde bulunmak seklindedir
(Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 475). Ayrica, is performansi insanlarin 6rgiitsel hedeflerle
iliskili olarak fark yaratan birsey yapmasi ve is davranisi akislar1 olarak tanimlanmaktadir.
Bunun yaninda, “isin yapilmas1” is performansi alanini olusturan davranigsal bir alan olarak
belirtilmektedir (Motowidlo vd., 1997: 73). Is performansinin bir parcasi olan ¢aba, genel
olarak ¢alisan i¢in onemli beceriler ile isletmeler i¢in 6nemli olan sonuclarin bir biitiini
olarak tanimlanmaktadir (Christen vd., 2006: 139). Calisanlar isverenin beklentilerini
karsiladiginda ve bu durum Orgiitiin basarisina atfedilebildiginde iyi performans elde
edilmektedir. Dahasi, her orgiit isgiliclinlin iiretkenlikle ilgili olarak nasil olumlu bir
performans sergiledigini 6grenmekle ilgilenmektedir (Jalagat, 2016: 38). Is performansi
kavraminin agiklanmasindaki en 6nemli yaklasim, performansin bir davranis ozelligi
oldugudur. Ayrica is performansmin atifta bulundugu davranisin Orgiitte beklenen deger
olmast gerekmektedir. Bu nedenle, bu tanima gore performans yapisi, farkli bireyler
tarafindan gercgeklestirilen davranis kiimeleri ile aym kisilerin davranmis kiimeleri arasinda
ayrim yapan bir degiskendir. Ayrim, davranis kiimelerinin orgiitsel etkililige ne kadar katkida
bulunacagina dayanmaktadir (Motowidlo, 2003: 39). Ancak davranis, performans ve sonug
aym sey degildir. Davranis, insanlarim isteyken yaptig1 seydir. Is performansi, degerlendirme
bileseni olan davranig, bireysel veya oOrgiitiin etkililigi i¢in olumlu veya olumsuz olarak
degerlendirilebilen davranistir. Sonug ise, performansla degisen ve sonug¢ olarak orgiitsel
hedefin basarisina katkida bulunan insanlarin veya seylerin durumlar1 veya kosullaridir
(Motowildo vd., 1997: 72).

Campbell (1990) Mesleki Unvanlar Sozligii'ndeki tiim mesleklerde gizli hiyerarsinin
tepesini tanimlamak i¢in yeterli oldugunu iddia ettigi performansin sekiz davranigsal
boyutunu tanimlamistir. Bu sekiz boyut su sekilde ifade edilmektedir: (Motowidlo, 2003: 43):

1. Ise 6zgii gorev yeterliligi: Bir isin teknik gereksinimlerinin yerine getirilmesi ve bir
isi digerinden ayiran gorevlerin ne kadar iyi yapilabilecegidir.

2. Ise Ozgii Olmayan Gérev Yeterliligi: Bir kisinin ise 6zgii olmayan ancak orgiitteki
islerin ¢cogunda gerektirdigi gorevleri ne kadar 1yi yerine getirebildigidir.

3. Yazili ve sozli iletisim: Birisinin herhangi bir boyuttaki kitleyle ne kadar iyi
yazigabilecegi veya konugabilecegidir. Ayrica herhangi bir biyiiklikteki hitap ettigi
toplulukla sozlii ve yazili iletisim becerisidir.

4. Caba gosterme: Bir kisinin igle ilgili gérevlerini ne kadar takip ettigi ve bir kisinin

is gorevlerinde ne kadar 1srarla ve yogun bir sekilde ¢alistigidir.
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5. Kigisel disiplini siirdiirmek: Bir kiginin bagimliliklari, kurallara uymama ve iste
devamsizlik gibi olumsuz davranislardan ne kadar kagindig1

6. Ekip ve akran performansi: Kisinin akranlarini ve igerisinde yer aldigi ekibi ne
kadar ¢ok destekledigi, yardim ettigi ve gelistirdigidir.

7. Denetim: Kisinin yiiz ylize etkilesim yoluyla astlar1 ne kadar iyi etkiledigidir.

8. Yonetim ve idare: Kisinin, orgiitsel hedefleri belirleme, insanlari ve kaynaklar
organize etme, ilerlemeyi izleme, harcamalari kontrol etme ve ek kaynaklar bulma gibi
yonetimin diger denetim dis1 islevlerini ne kadar 1yi yerine getirdigidir.

Is performansi kavrami arastirildikca is performansi ve verimlilik kavramlarmin
benzer kavramlar olup olmadigi tartisilmistir. Ancak ifade ettikleri alanlarin daha farkli
oldugu verimliligin iiretilen mal ve hizmetlerin degerini ve maliyetini aciklamak igin
kullanilirken is performansi kavraminin genellikle psikoloji alaninda c¢alisanlarin ¢iktilari
olarak davraniglarini agiklamak i¢in kullanildigi belirtilmistir (Murphy, 1990: 158). Benzer
sekilde Tsai ve arkadaslari da (2010: 4120) is performansini; verimlilik, etkinlik ve kalite
kavramlar ile birlikte ele almistir. Verimlilik, ¢alisanlarin ¢ikt1 oranin1 ifade etmekte ve son
teslim tarihinden once tamamlama yetenegi seklinde tanimlanmistir. Etkinlik, calisanlarin
hedefe ulasma oranini ve tekliflerini ifade etmektedir. Kalite ise, calisanlarin hata orani ve
sikayet oranini, iist memnuniyetini, miisteri memnuniyetini ve g¢alisanlarin memnuniyetini

icermektedir

3.2. is Performansi Degerlendirmenin Onemi

Klasik orglitsel kuramcilara kadar uzanan bir¢ok orgiitsel aragtirmaci, bireysel ve grup
diizeyinde iiretkenlik endekslerini incelemenin Onemine dikkat c¢ekmistir. Gilinlimiiziin
degisen Orgiit yapisinda arastirmacilar, bir bireyin is performansimi belirli islerde
degerlendirmeye ve bu isleri 6l¢gmenin en iyi yollarmi kesfetmeye yonelmislerdir (Kessler,
2007: 19). Is performansinin toplam &rgiitsel etkililigi ve verimliligi iizerindeki etkisi
tartisilmaz bir 6nem tasimaktadir (Grise, 1973: 35). Is performansi, calisan iiretkenliginde de
Oonemli bir unsurdur. Ayn1 zamanda, devletler, igsletmeler ve liderlerin de ¢alisma hayatinin
iyilestirilmesi konusunda is performansina artan bir ilgisi olmustur (Gross, 1978: 1). Is
performansi, bireyin kontroliinde olan ve orgiitiin hedeflerine katki saglayan eylem ve
davranislar olarak kavramsallagtirilmistir (Rotundo ve Sackett, 2002: 66).

Is performansmin is yeterliligi, egitim yeterliligi ve personel verileri olmak iizere ii¢
kriterde degerlendirilmesi gerektigi belirtilmistir. Buna gore is yeterlilik dl¢iileri performans

derecelendirmelerini ve iiretkenlik verilerini igermektedir. Is performansi, egitim yeterliligi
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calisma Ornegi verilerinden ve egitim sonuglarmi tamamlama stiresi gibi tretkenlik
verilerinden ve egitim performans derecelendirmelerinden olusmaktadir. Calisan verileri ise
maas, ciro, durum degisikligi ve gorev sliresi gibi verileri igermektedir (Barrick ve Mount,
1991:8) Genel olarak, ¢alisan isletmeye uyum sagladiginda iyilestirilmis is performansi elde
edilmektedir. Uyumlu hale gelme siirecinin, bir ¢alisanin bilgi ve yeteneklerinin orgiitteki bir
role uygun hale getiren insan kaynaklar1 boliimleri ile basladig1 ve bireyin orgiite ne kadar iyi
uydugu ne kadar iyi performans gosterdigine bagli oldugu belirtilmistir (Farooqui ve
Nagendra, 2014: 124). Calisanlarin daha genis roller iistlenme ihtiyaci, 6zellikle rekabetci ve
dinamik ortamlarda orgiitsel basari i¢in gerekli goriilmiistiir. Ayrica, ¢esitli gorev ve rollere
sahip calisanlar daha fazla sey yapabildikleri i¢in, amirlerin daha az girdi ve izleme ile
ilgilenmelerini  saglamaktadir. Bu da bir {stiin isini kolaylagtirmakta ve ¢alisanin
performansin1 degerlendirmede etkili olmaktadir (Ilies vd., 2005: 399). Orgiitiin hedeflerini
etkileyen ve bireyin kontroliinii saglayan davraniglara da odaklanilmistir. Bu fikirlerden
hareketle is performansi, bireyin kontroliinde olan ve orgiitiin hedeflerine katki saglayan
eylem ve davramslar olarak ifade edilmistir. Is performansi degerlendirme prosediirleri,
uygun performans degerlendirmesi ve iicret diizenlemeleri de dahil olmak iizere yonetim
muhasebesi kontrollerinin tasarimi, olumlu ¢alisan tutum ve davraniglarini tesvik etmek igin
onemli bir yonetim islevleridir (Lau vd., 2008: 121). Is baglaminda en 6nemli sonuglardan
biri olan is performansi, ¢alisanlarin orgiit icerisindeki hedefleri tamamlama ile yapilan isin
yeterliliginin Olgiilmesi acisindan Onemlidir. Performans degerlendirmeleri ¢alisanlarin
maaglari, terfileri ve egitim programi kararlarini etkileyebileceginden, is performansini
tahmin edici faktorler iizerinde g¢alisilmast hem yonetim alanindaki arastirmacilar hem de
uygulayicilar i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir (Ohme vd., 2015: 162).

Ozetlemek gerekir ise, calisanlarin yaptiklar isi belirli Slciitler agisindan (iyi-kotii,
yeterli-yetersiz gibi sifatlarla) nitelendirebilmek i¢in standartlastirilmis ve cergevesi ¢izilmis
Olciitlerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu nedenle is performansi kavrami ¢alisanlarin hem
kendilerini hem diger calisma arkadaslarini ve alt ve iistlerini degerlendirebilmeleri agisindan

onemlidir.

3.3. is Performansi Boyutlar

Is performansi, calisanlarin dahil oldugu veya ortaya ¢ikardigi, orgiitsel hedeflerle
baglantili olan ve bunlara katkida bulunan dlgeklenebilir eylemleri, davranislart ve sonuglari
ifade etmektedir. Is performansi yapisini kesfetmeye yénelik dncii girisimler, agirlikli olarak

gorev gereksinimlerine odaklanmistir (Viswesvaran ve Ones, 2000: 218). Ancak yillar
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icerisinde is performansinin Olgiilebilmesi ve degerlendirilmesi igin ¢esitli tartigsmalar
yapilmustir. Buna gore bazi orgiitlerde degerlendirmeler i¢in kriterler agik, kolayca 6l¢iilebilir
ve nesnel (satiglar, karlar, ise devam, ¢ikti miktar1 vb.) iken; digerlerinde, kriterler daha az
Olctilebilir ve 6zneldir (hizmet, 68retim vb.) (Horowitz ve Zappe, 1995: 667; Ford vd., 1986:
333). En yaygin yontem olarak kullanilan ise yine kendi kendine degerlendirmelerden,
amirlerden, meslektaslardan ya da miisterilerden elde edilen 6znel degerlendirmeler olmustur
(Cheng vd., 2007: 593). Is performansi ¢ok boyutlu bir kavram olmakla birlikte is
performans1 boyutlar1 farkli boyutlar seklinde ele alinmistir. Viswesvaran (1993: 136) is
performansinin on popiiler bilesen boyutunu deneysel olarak incelemis ve bunlarin tim is
performansi alanini kapsamli bir sekilde temsil ettiklerini belirten bir siniflandirmadan sz
etmistir. Bunlar iiretkenlik, kalite, liderlik, iletisim yeterliligi, idari yeterlilik, caba, kisiler
arast yeterlilik, is bilgisi, yetki ile uyum veya yetki kabulii ve genel is performansidir.
Viswesvaran ve arkadaslari ise (1996: 557) is performansi degerlendirmesini ele alarak
mevcut ¢alisma kosullarinda bulunan biitiin is performansi 6lgiitlerinin harmanlanmasiyla is
performansi yapisinin igerik alaninin kapsamli bir tanimlamasinin elde edilebilecegini ileri
stirmiistiir. Borman ve Motowidlo (1997: 100) ise gorev performansi ve baglamsal
performans olmak iizere iki boyuttan olustugunu belirtmektedir. Gorev performansi, belirli is
gereklilikleri ile tanimlanmaktadir ve baglamsal performans da takim veya orgiitsel etkinligi
artiran eylemler agisindan tanimlanmistir. Eger is performansi gorev performansi ile esit ise,
bu alandaki arastirma oncelikleri daha c¢ok is tanimlar1 gelistirmeye ve birka¢ ayr1 gorevdeki
performans Olciitlerini genel bir is gilicii performansi Olgiitii olarak bir araya getirmeye
yonlendirilmektedir. Ancak 1is performansi ile gorev performansinin ayni sekilde
degerlendirilemeyecegi ve bunun nedeninin is davraniginda ¢alisanlarin ¢ogunun gorev olarak
goriilen isleri yerine getirmek i¢in daha az zaman harcadiklarina yonelik ortak bir algimin

olmasidir (Murphy ve Kroeker, 1988: 2).

3.3.1. Gorev Performansi

Gorev performansi, ig sahiplerinin orgiitiin teknik ve temel faaliyetlerine dogrudan
katkida bulunan veya teknoloji slirecinin bir boliimiinii uygulayarak ihtiya¢ duyulan malzeme
ya da hizmetleri gergeklestirdikleri etkinlikler olarak tanimlanmaktadir (Van Scotter vd.,
2000: 526). Bireylerin yaratic1 ve yenilik¢i davraniglar ile orgiitteki sorunlar ¢oziilmektedir.
Bu durum goérev performans: ile ifade etmektedir (Walberg ve Stariha, 1992). Gorev
performans davranislari, rol gereksinimlerine gore tanimlanmakta ve isin kapsamli bir analizi

ile degerlendirilmektedir (Greenslade vd., 2007: 603).
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Gorev performansinin duygusal istikrar ve vicdanlilikla iligkili oldugu ve baglamsal
performansin da uyumluluk ile ifade edildigi one siiriilmektedir (Moscoso ve Salgado, 2004:
358). Calisanlar bir gorevi gergeklestirmek i¢in teknik becerileri ve bilgileri kullandiklarinda,
gorev performansiyla mesgul olmaktadirlar (Van Scotter vd., 2000: 526). Gorev performansi
temel ig sorumluluklart dahil olmak {izere ise 6zgili davraniglardan olusmaktadir ve buna gore
birincil onciillerin yetenek ve deneyim olmasi beklentisi oldugu belirtilmektedir (Conway,
1999: 3). Gorev performansi olarak tanimlanacak davraniglar belirlenmekte ve ne olduklar
konusunda fikir birligine varilmaktadir. Calisanlar fiziksel, biligsel ve duygusal enerjilerini is
rollerine verdikleri i¢in, daha yiiksek performans sergileyebilmektedir. Ciinkii burada
anlatilmak istenen, calisanlarin uzun siire gorevlerinde daha yogun calistiklart ve
sorumluluklara daha fazla 6nem verip odaklandiklar1 i¢in rollerini olusturan gorevlere daha

duygusal olarak baglanmalaridir (Rich vd., 2010: 620).

3.3.2. Baglamsal Performans

Is performansinim bir diger boyutu olan baglamsal performans: ise, 6rgiit kiiltiiriine ve
iklimine katkida bulunan davranislari, diger bir deyisle doniisiim ve yenilenme faaliyetlerinin
gerceklestirildigi baglami ifade etmektedir (Befort ve Hattrup, 2003: 17). Baglamsal
faaliyetler, gorev etkinlikleri ve siirecleri igin katalizor gorevi goren Orgiitsel, sosyal ve
psikolojik baglami sekillendirerek ¢alisanlarin  Orgiitsel etkililife daha fazla katkida
bulunmasini saglamaktadir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 476; Werner, 2000: 4).
Baglamsal faaliyetler, resmi olarak isin bir parcasi olmayan, gorev faaliyetlerini yiiriitmeye
goniillii ve gorevlerin yerine getirilmesi i¢in digerlerine yardim etmeyi ve onlarla is birligi
yapmay1 kabul eden bir anlayis1 igermektedir (Borman ve Motowidlo, 1997: 100). Ayrica Van
Scotter ve Motowidlo (1996: 525), baglamsal performansi iki boyuta incelemistir. Bunlar;
kisiler arasi iliskileri kolaylastirma ve ise adamadir. Her birinin gorev performans
derecelendirmelerinin 6tesinde genel performans derecelendirmelerinin tahminine 6nemli
Olciide katkida bulundugu belirtilmistir. Baglamsal davranislarin, bir ¢alisanin kuruma geri
verebilecegi bir ara¢ oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle, bir ¢alisan isinden memnunsa,
calisanin baglamsal performanslar1 aracilifiyla baskalarina yardim ederek karsilik verme
olasilig1 daha yiiksek olabilir. Calisanlarin ek goérevleri yerine getirme, orgiitiin hedeflerini
destekleme, isten diisiik diizeyde tatmin olmalart durumunda diger baglamsal davranislarda
bulunma olasiliklar1 daha diisiik olmaktadir (Edwards vd., 2008: 446).

Baglamsal performansi agiklayan bes kategori asagida belirtildigi gibidir (Borman ve

Motowidlo, 1993; 80; Borman vd., 2001: 54; Coleman ve Borman 2000: 27):
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o Bir kisinin resmi is gerekliliklerinin disindaki faaliyetler i¢in goniillii olmak,
giriskenlik ve ekstra sorumluluk almak;
o Onemli gorev gereksinimlerini tamamlamak icin gerektifinde sevk ve

uygulamanin siirekliliginin saglanmasi; azim, vicdanlilik ve is i¢in ekstra ¢aba;

o Is arkadaslarina ve miisterilere yardim; orgiitsel nezaket, sikayet etmeme ve
fedakarlik;
o Orgiit kurallarma ve prosediirlerine uymak, drgiitsel degerlere ve politikalara

uymak, vicdan sahibi olmak;

° Kurumsal hedefleri onaylamak, desteklemek ve savunmak, zor zamanlarda
orgiitte kalmak ve orgiitii disardan olumlu bir sekilde temsil etmektir.

Gorev ve baglamsal performans arasindaki ayrimi yaparken, baglamsal performansi
yalnizca “temel rol” veya temel teknik uzmanlik disindaki isle ilgili performans yonleri olarak
degil, “ekstra rol” olarak tanimlanmasi 6nemlidir. Ayrica, bireysel iliskilerin ve isle ilgili
sonuclar1 etkin bir sekilde tanimlanmasi, baglamsal performansin dogasinin ne oldugunun
anlasilmasi agisindan énemlidir (Chan ve Schmitt, 2002: 235). Bagka bir anlatim ile, gorev ve
baglamsal performans, ¢alisan davranislarinin ayri alt kiimelerini temsil ettikleri icin iligkili
ancak farkli yapilarda ele alindig1 icin ayri olarak degerlendirilmelidir (Choi vd., 2019: 378;
Kahya, 2009: 98).

Rotundo ve Sackett (2002: 67) ise yukarida belirtilen is performansi bilesenleri disinda
1§ performansinin; gorev performansi, davranis performansi ve iiretkenlik karsit1 performans
olmak tizere ii¢ performans bileseni ile tanimlanabilecegini ifade etmistir. Yalnizca gorevle
ilgili davraniglar1 incelemenin yeterli olmadig: diisiincesinden hareketle ve ¢aba gostermenin,
takim performansini kolaylastirmanin ve fedakarlik yapmanin da énemli oldugu belirtilmistir.
Ayrica tiretkenlik karsiti davraniglar veya orgiitsel hedeflere yonelik kotii davraniglarin da is
performansini olumsuz yonde etkileyen unsurlar olduklarini bu nedenle ele alinmas1 gerektigi
belirtmislerdir.

Sonug olarak is performansi ile ilgili alan yazin incelendiginde farkli boyutlarin var
oldugu goriilse de gorev ve baglamsal performans kavramlarinin yaninda (Borman ve
Motowidlo, 1997: 99; Motowidlo vd., 1997: 75; Rich vd., 2010: 617) orgiitsel vatandaglik ve
tiretkenlik karsiti davraniglar (Harari vd., 2016: 495; Viswesvaran ve Ones, 2000: 218)
boyutlarinin is performansin1 degerlendirmek i¢in en ¢ok kullanilan ve kabul edilen
boyutlardan oldugunu sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla, is performansini degerlendirirken

bircok yaklasim ¢ercevesinde ele alindigini sdylemek miimkiindiir.
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3.4. Is Performansim Etkileyen Faktorler

Literatiir incelendiginde i3 performansint etkileyen faktorlerin arastirildigi
goriilmektedir. Is degerlendirme literatiiriinde, c¢alisma kosullar1 iki boyutta ifade
edilmektedir. Bunlar, ¢evresel kosullar ve tehlikelerdir. Ortam kosullari, 1s1, nem, giriilti,
koku, 151k ve toz gibi etkenler acisindan normalden asir1 kosullara kadar degiskenlik
gostermektedir. Hos olmayan ¢evre kosullari, ¢alisanin is performansi iizerinde hem dogrudan
hem de dolayli etkilere sahiptir. Bu etkilere maruz kalan bir c¢alisanin gorevlerine
yogunlasmasi azalmakta, bu da diisiik verimlilik ve duygusal stres dahil olmak iizere diisiik
calisan performansina yol agmakta, yiiksek maliyete neden olmaktadir (Kahya, 2007: 517).
Baglamsal  performansin  yoOnetimsel — degerlendirmelerde gorev  performansi
degerlendirmelerinin yani sira, baglamsal performans derecelendirmelerini de igermesi
gerektigini ve baglamsal performansin orgiitsel performans ve basar1 tizerindeki etkilerinin en
az gorev performansi kadar biiyiik oldugu belirtilmistir (Sonnentag vd., 2008: 431). Van
Scotter ve Motowidlo (1996: 530) gérev performansinin, kisilerarasi kolaylastirmanin ve ise
adamanin, denetgilerin genel performans yargilarinin 6nemli bilesenleri oldugunu belirtmistir.
Kahn (1990: 704) ise arastirmasinda {i¢ unsurun calisanlarin is performansina katkida bulunan
unsurlar oldugunu belirtmistir. Oncelikle, fiziksel enerjinin is rollerine gére kullanilmast,
orgiitsel hedeflere katkida bulunulmasini saglamaktadir. Ciinkii bdylelikle, orgiitsel olarak
degerli davranislarin gosterilmesi kolaylasmaktadir. Insanlarm is rolleri bilyiik lgiide drgiit
hedeflerinin beklentileriyle tanimlandigindan roliin basarilmasina yonelik fiziksel enerji
yatirimlari, bu beklentileri karsilama olasiliginin artmasina ve dolayisiyla rol sahibinin orgiite
olumlu bir katki saglamasina yol agmaktadir. Orgiite baglh bir birey, bir isle iliskili gorevlere
kendi kendine yatirim, enerji ve tutku duygusu ile yaklagan kisidir ve bu durum da yiiksek rol
ici ve ekstra is performansina donlismektedir. Christian ve arkadaslar1 ise (2011: 101) bagh
calisanlar daha tetikte olacaklar1 ve is gorevlerine daha fazla odaklanacaklari i¢in katilim ile
gorev ve baglamsal performansi arasinda olumlu bir iligki oldugunu belirtilmistir. Malik ve
arkadaslar1 (2011: 13231) ise ¢alisma ortaminin boyutlar ile ¢alisan performansi arasindaki
pozitif iliskiyi belirtmis ve 6zellikle fiziksel ¢alisma kosullarinin is performansi ile pozitif ve
anlaml bir iliski icerisinde oldugunu ifade etmistir. Ayrica arastirma calisan performansinin
cogunlukla fiziksel calisma kosullarma, egitim, gelisim ve iletisim uygulamalarma baglh
oldugunu ortaya koymaktadir.

Is performansini artiran nedenlerin yaninda is performansinin diismesine neden olan

faktorlerin de belirtilmesi is performansinin artis ya da nedenlerinin anlasilmasi agisindan
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onem arz etmektedir. Calisanlarin motivasyonlarinin  diismesi ve dolayisiyla is
performanslarinda da kayba yol agan faktorler su sekilde belirtilmistir (Goleman, 1998: 348):

o Asint is yikii: Cok az zaman ve destekle yapilacak c¢ok fazla is olmasi
yoneticilerin ¢alisanlara daha fazla is yiiklemesine yol agmaktadir. Isin temposu, karmasiklig
ve talepleri arttikga insanlar bunalmis hissedebilir ve iste aksaklik yasanmasina neden
olabilmektedir.

o Ozerklik eksikligi: Isten sorumlu olmak ancak bunun nasil yapilacag
konusunda ¢ok az s6z sahibi olmaktir. Mikro yonetimde, ¢alisanlar islerini daha iyi yapmanin
yollarin1  6grendiklerinde, ancak kati kurallarla engellendiklerinde hayal kirikligina
ugramaktadirlar. Bu durum da sorumlulugu, esnekligi ve yeniligi azaltmaktadir.

o Yetersiz odiiller: Daha fazla is i¢in az iicret 6demek ile ilgilidir. Kesintiler,
ticret dondurmalar1 ve sozlesmeli ¢alismaya yonelik egilimler ve saglik sigortasi gibi yan
O0demelerde kesintilerle calisanlar, kariyerleri devam ederken maaslarinin artabilecegi
beklentilerini kaybetmektedir. Denetim eksikligi ve is giivensizligi ile birlesen asir1 is ytkd,
isin i¢sel zevkinden mahrum kalinmasina yol agmaktadir.

o Iletisim eksikligi: Isyerinde artan izolasyon ile ilgilidir. Kisisel iliskiler,
ekiplerin miikemmel ¢alismasim1 saglamaktadir. Iliskiler par¢alandikca, is arkadaslariyla bir
topluluk duygusundan gelen zevkler yok olmakta ve biiyiiyen yabancilasma duygusu iletisim
eksikligine neden olmaktadir.

o Haksizlik: Insanlara nasil davranildigina dair esitsizlikler ile ilgilidir. Adalet
eksikligi, esit olmayan iicret veya is yiikleri, sikayetlere aldiris etmeme veya kaba goriinen
politikalar kizginlik yaratabilir. Alt ve iist kademelerdeki adaletsizlik Orgilite olan giliveni
azaltmaktadir. Sonucunda, diiriist konusmamasi kizgmliklar artirmaktadir.

o Deger catismalari: Bir kisinin ilkeleri ile isinin talepleri arasindaki uyumsuzluk
ile ilgilidir. Degerleriyle celisen isler, ¢alisanlarin moralini bozmakta ve yaptiklar1 isin
degerini sorgulamalarina yol agmaktadir.

Sonug olarak ¢alisanlarin psikolojik, sosyal, fiziksel ihtiyaclarinin adaletli bir sekilde
hiyerarsi gézetilmeden dikkate alinmasi, i tanimlarinin yapilmasi ve is yiikiiniin dengeli ve
adil bir sekilde diizenlenmesi, karar mekanizmasinda yetkin kisilerin goriislerinin alinmasi ile

calisanlarin is performanslari olumlu yonde etkilenebilmektedir.

3.7. is Performansi ile lgili cahsmalar
Is performans: ile ilgili ¢alismalar incelendiginde ise is performansi ile is tatmini

(Vroom, 1962; Locke, 1970; laffaldano ve Muchinsky, 1985; Pincus, 1986), psikolojik iyi
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olus (Greenhaus vd., 1987; Lin vd., 2014; Shaw ve Gupta, 2004; Wright, ve Cropanzano,
2000), is stresi (AbuAlRub, 2004; Chen vd., 2006; Jamal, 1984; Kazmi vd., 2008; Wu, 2011),
orgiitsel kiiltiir (Kasemsap, 2017; Shahzad vd., 2013; Wambugu, 2014), tiikkenmislik (Randall
ve Scot, 1988; Ashtari vd., 2009), duygusal tiilkenmislik (Cropanzano, vd., 2003; Halbesleben
ve Bowler, 2007; Tourigny vd., 2013), orgiitsel vatandaglik (Swalhi vd., 2017; Suliman ve Al
Kathairi, 2013; Walumbwa vd., 2009), orgiitsel vatandaglik davranis1 (Basu vd., 2017; Al-
Mahasneh, 2015), orgiit icerisindeki anlasmazliklar (De Dreu vd., 1999; Chigozie, 2017)
kavramlar1 arasindaki iliskiyi inceleyen ¢aligmalarin yapildigi goriilmektedir. Bunun yaninda
is performans: ile ilgili ¢aligmalara yer verilerek is performansinin Onciilleri ve ardillart
hakkinda bilgi sahibi olmanin faydali olacag diisiiniilmektedir.

Cote ve Miners (2006) tarafindan 175 iiniversite ¢alisani tizerinde yapilan ¢alismada
duygusal zeka ve bilissel zeka, is performansi ile pozitif olarak iligkilendirilmistir. Ayrica
uyumluluk ve disadoniikliik boyutlari ile, gérev performans: ile pozitif bir korelasyon oldugu
bulunmustur. Bir diger ¢calismada 326 tam zamanli ¢alisandan olusan bir 6rneklem ile, sosyal
medya bagimliligi ile is-aile dengesi arasinda olumsuz bir iligki ve sosyal medya tepkileri ile
is tikkenmigligi arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya konmustur. Ayrica sosyal medya
bagimliligmin is-aile dengesi yoluyla is performansi ile olumsuz yonde iligkili oldugu
bulunmustur (Zivnuska vd., 2019).

Breevaart ve arkadaslar1 (2015) ise 847 Alman polis ilizerinde yiiriittiigli calisma ile
yuksek kaliteli lider-iiye etkilesimine sahip ¢alisanlarin, daha becerikli bir ¢calisma ortaminda
calistiklar1 ve bu becerikli calisma ortaminin, is katilimin1t ve is performansini
kolaylastirdigini1 belirlemislerdir. Selamat ve arkadaslarinin (2013) ise ortaokul 6gretmenleri
ile yaptiklar1 ¢alismada oOrgiitsel iklimin Ogretmenlerin is performansini etkileyebilecek
onemli bir faktor oldugunu gostermistir. Tayvan'in kirsal kesimlerindeki, bolge hastanesinde
344 lisansh profesyonel iizerinde yapilan bir ¢calismada ise isyeri stresinin hem isten ayrilma
niyetlerini hem de performansini olumlu; is tatminini olumsuz yonde etkiledigini gostermistir
(Chao vd., 2015).

Bakker ve digerleri (2012) tarafindan yapilan ¢alismada, cesitli kuruluslarda gorev
yapan 95 calisandan elde edilen verilere gore ¢alisanlarin proaktif olarak ¢alisma ortamlarin
ayarladiklar1 6lgiide, bagl kalmay: tercih ettikleri ve iyi performans gostermeyi basardiklar
bulgusuna ulagilmistir. Janssen (2001) tarafindan yiyecek sektoriinde calisan orta ve tist
kademedeki 134 yonetici ile yapilan calismada caba-0diil adaletini algilayan yoneticilerin,
orta diizey is taleplerine yanit olarak, haksizligin oldugunu algilayan yoneticilere gére daha

1yi performans gosterdigi ve daha memnun hissettigi tespit edilmistir.
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Ayrica is performansi ile demografik 6zellikler arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalar
da mevcuttur. Ng ve Feldman (2008) yas ve is performansi arasindaki iligkinin incelendigi
meta-analiz caligmasinda yasin egitim programlarindaki temel gorev performansi, yaraticilik
ve performansla biiyiik 6l¢iide ilgisiz olmasina ragmen, diger performans boyutlariyla daha
giiclii iliskiler sergiledigini gostermistir. Ugwu ve Ugwu (2017) ise ¢alismasinda Giiney Dogu
Nijerya'daki iiniversite kiitliphanelerinde kiitiiphanecilerin demografik degiskenleri ile is
performans1 arasindaki iligkiyi incelenmis ve c¢alismaya 100 kiitliphaneci katilmigtir.
Calismanin sonuglar1 yas, egitim, is pozisyonu ve is deneyiminin egitimle birlikte
kiitliphanecilerin goreve dayali ve baglamsal performansinin anlamli yordayicilar1 oldugu ve
is performansina % 56 oraninda katkida bulundugu bulunmustur. Ayrica bir diger ¢caligmada
113 sigorta saticisinin is performansi ve sosyo-ekonomik gegmisleri arasindaki iligki
incelenmistir. incelenen demografik faktorler arasindaki yas, medeni durum, egitim niteligi,
gorev siiresi ve cinsiyetin is performansint % 13 oraninda agikladig tespit edilmistir. Bununla
birlikte, medeni durum ve gorev siiresinin, sigorta saticilarinin is performansinda en ¢ok
yordayict oldugu bulunmustur (Hassan ve Olufemi, 2014). Bir baska calismada farkl
girisimci isletmelerin ¢alisanlarinin duygusal zekasinin is performanslarini tahmin etmede
pozitif bir rol oynadigin1 gostermektedir. Ayrica, daha yiiksek duygusal zeka seviyelerine
sahip calisanlarin, daha diisiik seviyeli ¢alisanlara gére daha iyi performans gdsterecegi
tahmin edilmistir (Gong vd., 2019). Benzer bir calismada Sri Lanka'da bankacilik sektoriinde
calisan 176 yonetici ve 357 calisanin psikolojik sermayesi ile i performansi ve is tutumlari,
ayrica is tutumlar ile is performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski oldugu belirlenmistir
(Kappagoda vd., 2014).

Bir diger calismada, on saflardaki restoran calisanlarinin performansini tahmin etmek
icin hem genel zihinsel yetenegin hem de vicdanliligin 6nemli oldugu belirtilmis ve 241
restoran ¢alisanindan elde edilen veriler ile zihinsel yetene8in yeni calisanlar icin
performansin daha iyi bir 6ngoriiclisii oldugu, buna karsin vicdanli olmanin deneyimli
calisanlar i¢in performansin daha iyi bir 6ngoriiciisii oldugu sonucuna varilmistir (Tracey vd.,
2007). Tsui ve arkadaslar1 (2013) ise Tayvan'daki uluslararasi otel ¢alisanlarinin
performansinin belirleyicilerinin  incelenmesini  amaglamistir. Calismada Tayvan'daki
uluslararasi zincir otellerde ¢alisan 361 kisi yer almig ve is tatmininin psikolojik sdzlesme ve
orgiitsel baghiligin aracilik ettigi is performansi iizerinde anlamli ve dolayl: bir etkisi oldugu
bulunmustur. Otel sektorii ile ilgili olarak, 1s1, nem, giiriiltii, koku, 151k ve toz gibi faktorler
acisindan ¢evresel kosullar olagan durumdan asir1 kosullara kadar degisiklik gostermektedir.

Calisma ortaminin otel c¢alisanlarimin is performans: {izerindeki etkisinin belirlenmesi,
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yoneticilerin ig¢ilerin is performansini artirabilecegi yollarin anlasilmasina katkida
bulunacaktir (Jayaweera, 2015: 271).

Cai ve arkadaslar ise (2019), 6n saflarda ¢alisan konaklama ¢alisanlarinin prososyal
motivasyonunun sorumluluk {istlenme ve is performansi iizerindeki etkilerini ve is
ozerkliginin bu etkileri nasil hafiflettigini incelemek icin 185 ¢alisandan elde edilen veriler
incelenmistir. Sonucta, c¢alisanlarin is Ozerklik diizeylerinin toplum yanlisi motivasyon
ifadelerini harekete gecirecek kadar yiiksek olarak algiladiklarinda, sorumluluk alma
olasiliklarinin daha yiiksek olacagi ve bunun is performanslarinda daha yiiksek bir

degerlendirmeye yol agacagi bilgisine ulagilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE FARKLI LiDER_LiK TARZLARI, ORGUTSEL
FARKINDALIK VE IS PERFORMANSI ILiSKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Yontemi

Bu boliimde arastirmanin amaci, 6énemi, model ve hipotezleri agiklanmakta ve elde

edilen verilerin analizi sonucunda arastirma modelinin test sonuglarina yer verilmistir.

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arasgtirmanin iki temel amaci vardir. Birinci amaci, orgiitsel farkindalik 6lgeginin
Tiirkge uyarlamasmin gerceklestirilerek ulusal literatiire kazandirilmasidir. ikinci amacr ise,
konaklama isletmeleri calisanlarinin liderlik tarzlari algilari, orgiitsel farkindaliklar diizeyleri
ve is performanslart arasindaki iliskinin incelenmesidir. Arastirmanin deseni ise iliskisel
taramadir. Iliskisel taramada genellikle, iki veya daha fazla degisken arasindaki iligki
incelenmektedir (Blyiikoztirk vd., 2008: 232). Bunun yaninda iliskisel tarama
arastirmalarinda, degiskenler arasindaki degisim ya da incelenen bir olgunun diizeyi
incelenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 107).

Bir orgiit icin en 6nemli ¢iktilardan birinin ¢alisanlarin is performanslarinin oldugu
diistintilmektedir. Cilinkili is performansi; isletmelerin basarili olmasinda, karin artmasi ve
siirekliligin saglanmasi konusunda dikkat ceken unsurlardan biridir. Bu anlamda is
performansini etkileyen unsurlar ile is performansinin neden ve sonuglarinin incelenmesinin
is performansinin anlasilmas1 agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Is performansini
etkileyen unsurlarin incelenmesi literatiirde bir¢cok kez iizerinde durulan bir konu olmustur.
Ciinkii ¢alisanlarin is performansi ayni zamanda isletmenin tiretkenligi ve basarisi ile ilgilidir
(Murphy, 1990: 165). Bu ¢ercevede, liderlik tarzi ve orgiitsel farkindaligin calisanlarin is
performansi ile iligkili olabilecegi diisiincesinden yola ¢ikilarak bu calisma yliriitiilmiistiir.
Diger bir ifade ile, calisanlarin {istlerinin liderlik davraniglari ve kendilerinin orgiitsel
diizeydeki farkindaliklar1 dogrultusunda is performanslarinin sekillendigi diisiiniilmiistiir. Bu
baglamda, liderlik davraniglarinin orgiitsel farkindalik ile iligkisinin incelenmesinin is
performansini etkileyen faktorlerin anlasilmasi agisindan énemli oldugu ifade edilebilir. Ilgili
literatiirde bu iliskilerin daha once ele alinmamasi nedeniyle bu arastirmanin 6nemli oldugu
diistiniilmektedir.

Alanyazinda, liderlerin davranis ve tutumlarmin ¢alisanlar lizerinde biraktig: etkilerin,

is stresi (Dartey-Baah ve Ampofo, 2015; Gardiner ve Tiggemann, 1999; Salem, 2015),
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psikolojik sermaye (Eid vd., 2012; Gooty vd., 2009; Jensen ve Luthans, 2006; ), psikolojik iyi
olus (Cassar ve Buttigieg, 2013; Inceoglu vd, 2018; Teimouri vd., 2018), is yasam dengesi
(Mousa, 2018; Oladele vd., 2016), oz-yeterlilik (Fitzgerald ve Schutte, 2010; McCormick,
2001; Nandal ve Krishnan, 2000; Prochazka vd., 2017), psikolojik dayaniklilik (Nguyen, vd.,
2016; Southwick, vd., 2017) gibi kisisel boyutta oldugu gibi grup kimligi ve etkinligi (Wu
vd., 2010: 101; ), orgiitsel yapilanma (Lundmark, 2022: 40), orgiit performansi (Jacobsen vd.,
2015: 830) gibi orgiitsel boyutta da gesitli etkilere yol actig1 bilinmektedir. Orgiitsel sonuglar
da olmasi agisindan 6nemli bir unsur olarak is performansinin da liderlik davranislari
karsisinda nasil sekillendigini inceleyen c¢alismalarin (Cinnioglu, 2019; Cop ve Doganay,
2020; Demirel, 2017; Shahzad vd., 2013; Jung ve Avolio, 1999; Kogak ve Oziidogru, 2012;
Veliu vd., 2017) oldugu da gériilmektedir. Isletmelerde calisanlarin performanslarmin
yoneticilerin liderlik tarzlarina gore sekillenecegi ongdriilmektedir (Brown ve Arendt, 2010;
Cha vd., 2017; Khuong ve Khanh, 2016). Calisanlarin is performanslarin1 sergilerken
karsilastiklar1 ani beklenmedik olaylara karsi hazir olmast ve hatalar1 6nceden 6ngdrebilme
yetisine sahip olmasi yaninda hatalar1 bir basarisizlik olarak degil bir sonraki hatanin
yapilmamasi i¢in bir onleyici olarak algilamasi (Ramiller ve Burton Swanson, 2009; Hoy,
2003: 97) baska bir ifade ile ¢alisanlarin orgiitsel farkindalik diizeylerinin yiiksek olmasinin
calisanlarin performansi iizerinde etkili olacagi diisiiniilmektedir. Weick ve Sutcliffe (2001:
21) orgiitsel farkindaligin, yiiksek giivenilirlikli bir 6rgiitiin veya riski yonetebilen bir 6rgiitiin
ayirt edici 0zelligi oldugunu belirtmis ancak, sadece yiiksek riskli orgiitlerde degil, herhangi
bir Orgiitte de beklenmeyeni beklemenin ve oOrgiitsel farkindalik uygulamalarinin
degerlendirilmesinin Orgiit basarisin1 yukartya tagiyacagini ifade etmistir. Dahasi, orgiitsel ve
kolektif farkindalik aragtirmalarinin Orgiitsel psikoloji ve orgiitsel davranis alan yazininda
onemli ilerlemeler saglamasi icin, daha fazla yapida dogrulanmasi ve gelistirilmesi yoniinde
tavsiyede bulunulmustur (Sutcliffe vd., 2016: 65).

Bireysel boyuttaki farkindaligi ifade eden bilingli farkindalik kavrami turizm
endiistrisinde sinirlt bir alanda arastirilmistir. Turizm alanindaki yapilan ampirik ¢alismalarda
genellikle turistlerin deneyimleri (Frauman ve Norman, 2004; Lynn vd., 2017; Stankov ve
Filimonau, 2020; Stankov ve Filimonau, 2021) {izerine yogunlasilmistir. Johnson ve Park
(2020a) tarafindan konaklama isletmeleri ¢aligsanlar1 ilizerine yapilan ¢alismada, tiikenmiglik
ve duygusal emegin bilingli farkindalik egitimi ile iliskisi literatiir incelemesi ile ele alinmis
ve deneysel arastirma baglatma konusunda bir rehber olmustur. Bunun yaninda, orgiitsel
farkindalhigin turizm endiistrisindeki orgiitsel slireglerine yonelik etkisinin ampirik ¢alismalar

ile desteklenmesinin 6nemli olacagi da belirtilmektedir (Obiora, 2021: 2). Dolayisiyla
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konaklama igletmeleri calisanlarinin liderlik algilari, orgiitsel farkindalik diizeyleri ile is
performanslar1 arasindaki iliskinin incelendigi bu calismanin, literatiirdeki bu boslugu

doldurmasi agisindan 6nemli oldugu diisiintilmektedir.

4.1.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler
Arastirmada, liderlik algilan, oOrgiitsel farkindalik ve is performansi iliskilerinin
incelenmesi hedeflenmektedir. Bu bdliimde, arastirma kapsaminda test edilecek model Sekil

4.1°de yer almakta ve olusturulan hipotezler agiklanmaktadir.

o Operasyonlara
Basitlestirmekten Duyarhlik Esneklige
Kaginma Baglilik
Hatalar ile Uzmanhiga
Yiizlesme Saygi
Déniisiimeil Orgiitsel
Liderlik Farkindalik
Etkilesimci Liderlik is
Liderlik Algist Performansi

Liderlik
Sonuglari

Sekil 4.1 Arastirma Modeli

Iyi bir lider, orgiit calisanlarinin drgiitsel hedeflere ulasmasi igin is yoniinii dogru bir
yonlendirme ile yapmalidir (Yeh vd., 2012: 51). Ozellikle, liderlik davranislarinin ¢alisanlarin
motivasyonu, tutumlart ve is performanslari ilizerinde anlamli bir iliskisi oldugu ifade
edilmektedir (Dale ve Fox, 2008: 111). Turizm endiistrisi gibi hizmet endiistrisinde yer alan
sektorlerin hizmet kalitesinin saglanmasinda calisanlar kritik bir rol oynamaktadir.
Calisanlarin beklentileri ve gereksinimleri konusunda net olmalar1 daha iyi bir performans
gostermelerine olanak kilmaktadir. Bunun yaninda, ¢alisanlar ve liderler, performanslarini ve
motivasyonlarini artirmak i¢in birbirlerini motive etmektedirler (Al-Malki ve Juan, 2018: 51).
Liderlik tarzlarinda 6ne ¢ikan doniisiimcii liderligin proaktif, degisim odakli, yenilik¢i ve

ilham verici olmasi beklenmektedir. Bu 06zellikteki liderler, calisanlarindan ekstra caba
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gbstermelerini istemektedir. Ornegin, risk tasiyan bir gorevin yerine getirilmesindeki galisan
performansiyla, diisiik riskli bir gorevin yerine getirilmesi kiyaslandiginda liderlerin kalitesi
dogrultusunda riskli gérevde daha fazla performans sergilenebilmektedir (Walumbwa vd.,
2008: 797). Dikkat c¢ekici bu bilgiler dogrultusunda liderlik ve is performansi ile ilgili
calismalarin da (Akbaba ve Erenler, 2008; Aktuna ve Kiliglar, 2019; Elbaz ve Haddoud,
2017; Limsila ve Ogunlana, 2008; Tyagi, 1985; Wu ve Chen, 2015) literatiirde siklikla
calisilan konulardan oldugu sdylenebilir. Literatiirde yer alan bir diger liderlik tarzi ise
etkilesimci liderliktir. Etkilesimci bir lider, problem ¢oziimleri i¢in gorev yapisini net bir
sekilde belirtmektedir (Lowe vd., 1996: 387). Bu liderlik tarzinda, c¢alisan iyi performansi
karsiliginda saygi, giiven ve baglilik gibi soyut ddiiller alabilmektedir. Dolayisiyla ¢alisan ve
lider arasindaki dogru bir etkilesim ¢alisanin 1s performansini etkilemektedir (Wen vd., 2019:
60). Bagka bir ifade ile, etkilesimci liderlikte ¢alisanlarin soyut ve somut ddiiller karsiliginda
ya da cezalandirilmamak amaciyla liderle ayni fikirde olmasi ve ona uyum saglamasi
beklenmektedir (Liu vd., 2011: 284). Bu tarz kosullu 6diil davranislar1 sonucunda ¢alisanlarin
is performansinin artmasi beklenmektedir (Mahdinezhad vd., 2013: 32). Dolayisiyla,
performansi karsisinda kazanacagini ya da kaybedecegini aktaran bir lider ile ¢alisan kisinin
performans: etkilenecektir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta ise liderin tutumlarindan
calisanin performansina giden etkide baska degiskenlerin olmasi sonucunda farkli tutumlarin
da olusabilecegini goz ardi etmemektir. Liderlik davranislar1 ile ekstra caba, etkililik ve
doyum boyutlar 6l¢iilmekte ve baska bir ifade ile liderin etkinligi agiklanmaktadir (Rizi vd.,
2013: 9). Etkili bir lider, takipgilerine daha iyi performans gostermeleri i¢in ilham vermekte
ve nihayetinde Orgiitteki degisiklikleri desteklemektedir (Albloshi ve Nawar, 2015: 67).
Bunun yaninda, liderlik sonuglar1 ile (etkililik, memnuniyet ve ekstra ¢aba) orgiitsel baglilik
arasinda ytksek bir iliski oldugu sonucuna varilmistir (Limsila ve Ogunlana, 2008: 180). Bu
goriisler dogrultusunda liderlik algilarinin i performansi iizerinde etkisi olacagi ileri
stirilebilir. Bu baglamda, ¢aligmanin ilgili hipotezleri asagidaki gibi olusturulmustur.

Hi: Liderlik algis1 calisanlarin is performansim etkilemektedir.

Liderler, aldig1 kararlarin uygulanmasii istediginde veya c¢alisanlardan destek
aldiginda, orgiitsel olarak uygun bir ortam yaratmalidir (Isirimah Nnamdi ve Onuoha, 2020:
7). Ciinkii orgiitler, mevcut durumdan ve potansiyel tehditlerden haberdar olduklart dlgiide
dikkatli ve farkinda olabilmektedirler (Reb ve Choi, 2014: 6). Bilin¢li bir ortamin
olusturulmasindan ve yapilandirilmasindan yonetim ve liderler sorumluyken, giinliik gérevleri
farkinda bir sekilde organize etmek calisanlarin gérevidir (Dernbecher vd., 2014: 5). Orgiit

lideri, bilingli bir 6rgiitiin olusturulmasi ve korunmasinda hayati bir rol oynamaktadir. Bunun
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yaninda, Orgiitsel farkindaliklar1 yiliksek boyutlara ulasanlar, oOrgiit siirecleri ve gevresi
hakkinda oldukca yiiksek bir farkindaliga sahip olup kendini gerceklestirebilen ve siirekli
olarak cevreyi izleyen, kontrolleri dahi sorgulayan bir yap1 olusturmaktadirlar (Leon ve Mu,
2021: 2).

Orgiitsel farkindalik, otomatik pilottan ¢ikilarak bilgileri yakindan takip ve dikkat
ederek derin bir sekilde nasil ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir (Ray vd., 2011: 188).
Orgiitsel farkindalig1 yiiksek olan bir orgiitiin olusturulmasinda liderlik becerisi én plana
cikmaktadir. Farkindalik sahibi bir liderin arastiran, iletisim kuran ve biitiinlestiren
ozelliklerinin yan1 sira ilhamla isini yapan, igini farkindalikla gerceklestiren ve her zaman
kendisini igin uzmani olarak gérmeyip acik fikirli olabilen, digerleri ile entegre ¢aligabilen bir
lider olmas1 gerektigi belirtilmistir (Lesser, 2019: 28). Bir liderlik girisiminde bulunmak i¢in
bazi aliskanliklar1 ve diisiince kaliplarin1 tanimak ve bunlarla basa ¢ikmak gerekmektedir. Bu
zihin aligkanliklarinin bilincine varildiginda ise, sinirlandirmalardan uzaklasilmaktadir. Bu da,
degisim ve doniisiimiin anahtarlarindan biridir (Silsbee, 2010 :43). Doéniisiim kelimesinin
liderligin taniminda hatta liderlik siniflandirilmalarinda “dontisimcii liderlik”  seklinde
oldukca fazla kullanilan ve arastirilan bir liderlik tarzi oldugu da bilinmektedir. Bunting’e
gore (2016: 19) doniisiimeii liderlik kavrami ile anlatilmak istenilen, farkinda bir liderin
ozellikleri ile benzer olup bu iki kavramin birbirini dogruladigidir. Doniisiim, liderligin bir
alan1 olup yeniden yaratmay1 ve macera ruhunu gerektirir. Doniistimcii lider, yeni bakis agilar
ve bilgileri ortaya ¢ikararak farkindalikli siirecler araciligiyla belirsizligi firsata
cevirebilmektedir (Ritchie-Dunham, 2014: 445). Doniisiimcii lider, 6zellikle orgiitii ve
orgiitsel farkindalik diizeyini etkileme potansiyeli olan bir liderdir. Doniisiimcii liderligin,
calisanlarin refahina ve doniisimcii yetkilendirme tarzina yonelik bir tutum sergileyerek
calisanlarin diistinmelerini, bilgilerini uygulamalarini ve yaparak Ogrenmelerini sagladigi
distiniilmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 729). Bunun yaninda, orgiitsel farkindaligi
olusturmak i¢in, c¢alisanlarin kendileriyle 6zdeslestirdikleri orgiitsel liderlik tarzinin yetkin,
giivenilir, ilgili, diiriist ve acik olduguna giivenmeleri 6nemlidir (Nwankpa ve Rouman, 2014:
1474). Calisanlar, olumsuz duygusal tepkileri tetiklendiginden ve muhtemelen bir yetkinlik
yoksunluguna isaret ettiginden hatalar1 gizlemeyi tercih edebilmektedir. Bu nedenle liderler,
hem kurallara uygun bir yonetim kiiltiiriinii hem de performansla ilgili a¢ik beklentilerin ele
alindig1 bir yontemi olusturmali ve hatalar tartismak ve diizeltmek i¢in bu amaca yonelik bir
kiltiir gelistirmelidir (Weick vd., 2000: 38). Asir1 basitlestirmenin 6niine gegmek igin bir lider
calisanlardan bilgi edinirken siiphe uyandirmalidir. Anlasmazliklarla nasil basa c¢ikilacagi

veya catisan goriislerden nasil yararlanilacag: bilindiginde, onlardan kaginmak veya bunlari
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bastirmak yerine tiim beklenmedik olaylar bir bilgi olarak degerlendirilebilir (Mellor vd.,
2015: 3). Joyner ve Lardner (2008: 24), 6n saflardaki calisanlar arasinda yiiksek farkindalikli
orgiitlenmenin yeniligi, kaliteyi ve verimliligi gelistirdigini belirtmislerdir. Benzer sekilde,
Vogus ve Sutcliffe (2012: 728) orgiitsel farkindaligin stratejik ve operasyonel faydalarinin
yaninda liderler tarafindan oOrgiitsel farkindaligin 6neminin anlagilmasinin da ¢alisanlari
motive ettigini belirtmistir. Bir orgiitiin gilivenilir bir sekilde islemesi ve operasyonlarin
uyumlu bir sekilde devam etmesi i¢in 6n saflardaki ¢alisanlar tarafindan yonlendirilmesi
istenmektedir. Bu nedenle, orgiitsel farkindalik herhangi bir 6rgiit i¢in esastir. Ciinkii, hatasiz
bir performans, sadece basarili anlaminin yaninda, bir sosyal sistemdeki eylemlerin ve
karsilikli iligskilerden olusan olaylarin dikkatli ve farkinda bir sekilde a¢iklanmasi anlamina da
gelmektedir (Weick ve Roberts, 1993: 357). Bunun yaninda, farkli liderlik tarzlarinin
farkindahig1 etkileyip etkilemedigi yoniindeki calismalarin da literatiirde yer aldig
goriilmektedir. Grup farkindalig1 ve stratejik liderlik arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit
eden Saraeva (2021: 63), bu durumun ¢aligsanlarin iletisimini, egitimini ve ise tutulmalarini
gelistirdigini ve bdylelikle birlikte uyumlu calisarak orgiitiin gelisim siirecini acikca
anladiklarin1 belirtmistir. Egitim kurumlar iizerinde yapilan bir calismada ise vizyoner ve
doniistimcii liderligin okul farkindaligr ile yonetici farkindaligini pozitif yonde etkiledigi
tespit edilmistir (Onel vd., 2022: 70). Konte ve Xiaohui (2021: 60) de benzer sekilde,
farkindalik ile etkilesimei liderlik gibi farkli liderlik tarzlar1 arasindaki iliskinin
arastirilmasinin literatiire katki saglayacagini belirtmistir. Bu goriisler dogrultusunda, liderlik
algisinin oOrgiitsel farkindalik iizerinde etkisi olacagi diistiniilmektedir. Buna gore, ¢aligmanin
ilgili hipotezi asagidaki gibi olusturulmustur.

H2: Liderlik algis1 ¢calisanlarin orgiitsel farkindahklarin etkilemektedir.

Orgiitsel farkindalik, {ist yonetim tarafindan baslatilan bir siirecte olusmaktadir.
Orgiitsel farkindalik ile sosyal destek ve kaynak saglanmakta; bu durum da is deneyimini ve
performansi iyilestirebilmektedir. Boylelikle, bireyleri orgiite katilmaya tesvik eden derinden
sahiplenilmis orgiitsel degerler olusturulmaktadir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 732). Orgiitsel
farkindalik, bireysel diizeyde ele alinan bilingli farkindaligin kapsamindan farkli olarak
siirecleri ve mekanizmalar1 kapsamaktadir (Dane ve Brummel, 2014: 106). Orgiitsel
farkindaligin, refahin Otesinde gercekten kurumsal bir miidahale olarak ortaya ¢ikmast
durumunda is performansindaki gelismelere katkida bulundugu belirtilmektedir (Passmore,
2019: 108). Giivenilir performans i¢in 6n saflardaki calisanlarin kiimiilatif bilgi birikiminin
degerlendirilmesi ve uzmanliga etkin bir sekilde erisimin saglanmasi énemlidir (Vogus, 2011:

664).
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Bireyler bilin¢li ve farkinda bir durumdayken, dis olaylara kars1 dikkatli olmakta ve
cevrelerindeki uyaranlara, materyallere ve verilere uyum saglamaktadir. Bu gozlemin
sonucunda, farkindaligin gorev performansini artirmada iyi bir unsur oldugu sdylenebilir
(Dane, 2011: 1004). Aym sekilde Dane ve Brummel (2014) tarafindan yiirtitiilen ¢aligmada,
dinamik bir is yeri olarak restoran isletmelerinde farkindalik ve ig performansi arasinda pozitif
bir iligskinin oldugu bulunmustur. Ayrica, tim farkindalik bigimlerinin (6zellik, durum ve
kolektif farkindalik) bireyin is performansi iizerinde dogrudan olumlu bir etkisinin olacagi
belirtilmektedir (Yadav, 2020: 93).

"Farkinda" sozciigii, zihnin biligsel sdzciik dagarcigindan kagan 6nemli bir dizi niteligi
icermektedir. Bu durum, hatasiz performansin saglanmasi acisindan &nemlidir. Insanlar
elestirel, tutarli, amacli, 6zenli, vicdanli, azimli davrandiklarinda dikkatli davranmaktadirlar.
Farkinda bir performans ise, alisilmis performansla ayni sey degildir. Alisilmis eylemde, her
performans kendinden Oncekinin bir kopyasidir, oysa dikkatli performansta her eylem bir
onceki tarafindan degistirilir. Farkindalik azaldiginda ise performansin dikkatsiz, diisiincesiz,
umursamaz, kayitsiz oldugu séylenmektedir (Weick ve Roberts, 1993: 362). Beklenmeyen
bir durum meydana geldiginde, yiiksek giivenirlikli orgiitler kurumsal islevselligin
stirdiiriilmesine yardimci olmak i¢in esneklik uygulamalidir. Esneklik kavrami bireysel ve
orgiit diizeyinde basarisizliktan geri donme kapasitesi oldugundan, anlayis ve eylem
kapasitelerini gelistirmek i¢in egitime dnem verilmeyi ve gegmis performanslardan (hatalar
dahil) dersler ¢ikarilarak proaktif yaklasmay: ifade etmektedir (Jahn ve Black, 2017: 358).
Orgiitlerin; samimi bilgiyi (basitlestirme isteksizligi), durumsal farkindalig1 (bilgi paylasimi
ve operasyonlara duyarlilik) ve kurtarma becerisini (dayaniklilik) gelistirerek yeniligi ve
performans1 tesvik etmesi gerektigi belirtilmistir (Vogus ve Welbourne, 2003: 898).
Uzmanliga sayg1 gosteren bir orgiitte, calisanlar bir ekip halinde caligmakta ve gerektirdiginde
uzmanlara bagvurmaktadir (Mazdeh ve Hesamamiri, 2014:109). Boylelikle orgiit i¢indeki
farkindalik, operasyonlara duyarliligin bir unsuru olarak performansin iyilestirilmesine nasil
katkida bulunacagi sorusuna yanit aranmasin tesvik etmektedir (Hales ve Chakravorty, 2016:
2874).

Literatiirde bilingli farkindaligin restoranlar hatta niikleer santraller de dahil olmak
tizere farkli orgiitlerde orgiitsel performans ile iliskili olmasmin yaninda (Zhang vd., 2013;
Dane ve Brummel 2014), is performansini da pozitif bir sekilde etkiledigi ileri siirtilmektedir
(Dernbecher vd., 2014: 11). Orgiitsel farkindaligin ise performanstaki énemli farkliliklari
ortaya koyabilecegi belirtilmektedir (Weick ve Putnam, 2006: 281). Bu nedenle, dikkatli

orgiitlenmenin ve orgiitsel farkindaligin bireylerin yeteneklerini gelistirecegi ve sonucunda iyi
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bir performansin olusacag diisiiniilmektedir (Gajda, 2017: 43). Ciinkii, orgiitsel farkindalik
karar verme yaklasimlarini etkilemekte ve isletmelerin finansal sonuglar dogurabilecek
beklenmedik olaylarin tahmin ve kontrol edilmesini saglamaktadir (Eastburn, 2018: 128).
Baker’in (2007: 3) da belirttigi gibi, gecmis rutin ve silireglere bagimli olan isletmeler, yeni
olaylar1 tanimada basarisiz kalabilmekte ve bu durum da performanslarina yansimaktadir.
Farkindalik, orgiitiin siirprizleri yonetme ve hatalardan kagimmmasimi saglamakta bu durum
sonucunda da performans etkilenmektedir. Orgiitsel farkindalik kavrami, &zellikle
ongoriilemeyen durumlar olustugunda Orgiitsel glivenilirlik ve orgiitsel islevsellik agisindan
performansi artirmaya odaklanmaktadir (Becke vd., 2012: 12).

Turizm endiistrisi gibi esnek ve kirilgan bir endiistrinin paydaslarindan biri olan
konaklama isletmelerinde bulunan 6rgiitler de beklenmedik sorunlar1 ya da hatalar1 6nleyici
bir farkindalik ile rekabet edebilme giicii kazanabilir. Rekabet giiciinii ve stirdiiriilebilirligini
artiran bir diger unsurun da konaklama isletmelerinin insan kaynagi ile iligkili unsurlarmin
belirlenmesi oldugu unutulmamalidir (Arsawan vd., 2018: 27; Elrehail vd., 2019: 126; Pan,
2015: 85). Ayrica, turizm sektoriinde yer alan orgiitler, esneklige ve her an gerceklesebilecek
degisiklige acik kalarak ayrintilara dikkat edilmesi gereken operasyonel siireglere sahiptir
(Karagor ve Garda, 2015: 906). Bu nedenle operasyonel ve karar alma siireclerinde
farkindalig1 yiiksek turizm c¢alisanlarinin olaylar1 dikkatle takip edebilmesinin ve
beklenmeyen olaylara karsi dahi kendilerini hazir hissetmelerinin is performanslari {izerinde
etkili olabilecegi ileri siiriilebilir. Ancak, literatiirde orgiitsel farkindalik ve is performansi
arasindaki iliskiyi inceleyen g¢alismalarin kisithh oldugu goriilmektedir. Ray ve arkadaglar
(2011) da orgiitsel farkindaligin orgiitsel degiskenleri ile iliskisini incelenmesinin énemini
vurgulamistir. Orgiitsel farkindalik ve is performansi arasindaki iliskinin anlasiimasinin
literatiirdeki bu boslugu gidermesi agisindan énemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda,
konaklama isletmelerinin rekabet avantaji saglamasinda 6nemli unsurlardan biri oldugu
diistiniilen orgiitsel farkindaligin is performansma etkisini incelemek amaciyla asagidaki
hipotez olusturulmustur.

Hs: Cahisanlarin orgiitsel farkindahk diizeyi is performanslarim etkilemektedir.

Farkindalik temelli yaklagimlar, bireylerin ve orgiitlerin degisen ortamlarda giivenilir
performans gostermelerinin; nasil diislindiiklerine, bilgiyi nasil topladiklarina, etraflarindaki
diinyayr nasil algiladiklarina ve bakis agilarini diinyaya yansitacak sekilde degistirip
degistiremeyeceklerine bagh oldugunu savunmaktadir (Ndubisi ve Al-Shuridah, 2019: 437).
Bu baglamda, orgiitsel farkindaligin anlasilmasi i¢in farkli degiskenler ile iliskisinin

incelendigi calismalar mevcuttur. Ornegin, bulut bilisimin benimsenmesi ve firma
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performans: arasindaki iliskide orgiitsel farkindaligm araci rolii incelenmistir. Orgiitsel
farkindalik ve firma performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu, farkindalik sergileyen
orgiitlerin bulut bilisimini etkin bir sekilde kullanarak firma performansini artiracag
belirtilmistir (Oredo, 2018). Bir diger calismada, egitim kurumlarindaki orgiitsel farkindaligin
mesleki 6grenme toplulugu ve oOrgiitsel giivenilirlik arasindaki iliskisinde aracilik roli
aragtirlmigtir. Orgiitsel farkindaligin orgiitsel giivenilirlik iizerinde dogrudan ve dolayl etkisi
oldugu anlagilmistir (Pahlavan, 2017). Ayrica, Xie ve arkadaglar1 (2022: 233) da farkh
isletmelerde calisan kisiler lizerinde yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel farkindaligin sosyal destek
ve kaynak saglayarak calisanlar {izerinde is deneyimini iyilestirdigini ve performansini
gelistirdigini belirtmislerdir. Bunun yaninda, Tayvan elektronik endiistrisinde yapilan bir
caligmada, cevresel bir yaklagim ile yesil doniisiimcii liderlik ile yesil performans arasindaki
pozitif iliskide, yesil farkindaligin ve yesil 6z-yeterliligin araci rolii oldugu tespit edilmistir
(Chen vd., 2014: 6617). Bunun yaninda, bireysel farkindalik, grup farkindaligi, orgiitsel
farkindalik ile bireysel/orgiitsel faktorler arasindaki iligkilerin arastirilmasinin da literatiire
katki saglayacag belirtilmektedir (Shahbaz ve Parker, 2021: 11). Orgiitsel farkindalik, 6rgiit
icindeki ve disindaki olaylara dikkat ederek hatalara ya da basarisizliklara odaklanmaktir.
Burada negatife yonelmekten ziyade proaktif bir yaklasimla hatalar meydana gelmeden fark
edilmesi ya da deneyimlerden ders ¢ikarmak gerektigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla, bu
noktada liderlerin calisanlarini etkili bir sekilde yonlendirmeleri ve ilham vermelerinin
calisanlarin performanslarimi orgiitsel farkindalik aracilifiyla iyilestirecegi diisiiniilmektedir.
Bu siiregte oOrgiitsel farkindaliga sahip olmanin ¢aliganlarin performanslarinda etkili olacagi
sOylenebilir.

H4: Orgiitsel farkindahk, liderlik algis1 ile is performansi arasindaki iliskiye

aracilik etmektedir.

4.1.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhlhiklar:

Arastirmada ele alinan kavramlar arasindaki iligkinin incelemesi i¢in arastirmanin
kapsamini, Alanya’da bulunan bes yildizli konaklama isletmeleri ¢alisanlart ve orgiitsel
farkindalik Olgeginin Tiirkge uyarlamasi i¢in Antalya il ve ilge merkezinde bulunan bes
yildizl1 konaklama igletmeleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Antalya ve Alanya hem diinya hem
de Tiirkiye i¢in 6nemli turizm destinasyonlarindan biridir. Covid-19 pandemisi sonucu 2020
yilinda, uluslararasi1 variglarda yaklasik %74’liik bir azalis ve 1,3 trilyon ABD dolar
seviyesinde bir kayip ile turizm endiistrisi su ana kadarki en derin krizini yasamistir. Buna

ragmen, 2020 yilinda turist variglar1 verilerine gore Tirkiye 5. sirada yer almistir (Diinya
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Turizm Orgiitii- DTO, 2021). Dolayistyla Tiirkiye’nin en ¢ok tercih edilen destinasyonlardan
biri oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. 2021 yilindaki toplam ziyaretci sayisi 30 milyon
olurken, turizmden elde edilen gelir 24 milyar dolar olmustur (TUIK, 2021; KTB, 2021).
Tirkiye’nin diinyadaki turizm siralamalariin yaninda Antalya ili ve Alanya ilgesi de
tilkemizde en cok tercih edilen destinasyonlarin baginda yer almaktadir. Sekil 4.2°de, Tiirkiye
Kiiltir ve Turizm Bakanligi verilerine gore 2021 yilinda, sadece Akdeniz Bolgesi’nde
bulunan bakanlik belgeli konaklama isletmeleri sayisinin 1293 ve tiim Tiirkiye’deki paymin
%24 oldugu gorilmektedir (Kiiltlir ve Turizm Bakanligi-KTB, 2021). Tiirkiye’de Kiiltiir ve
Turizm Bakanligi’na bagli olan hem turizm yatirim belgeli hem de turizm isletme belgeli
konaklama isletmelerinin en ¢ok bulundugu bdlgenin Akdeniz Bolgesi oldugu ve Ege Bolgesi

ile arasinda az bir fark oldugu anlagilmaktadir.
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Sekil 4.2 Turizm Belgeli Konaklama Tesislerinin Sayis1
Kaynak: Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1, 2021

Ayrica Antalya, Tiirkiye yatak kapasitesi icerisinde yaklasik %40°lik bir paya sahiptir
(Antalya Ticaret Borsasi-ATB, 2020). Alanya Ticaret ve Sanayi Odasi (ALTSO, 2021)
verilerine gore, 2020 yilinda, tim Tiirkiye’ye gelen yabanci ziyaret¢i sayisina gore Antalya
yaklasik %50’lik bir paya sahiptir ve lilkeye gelen uluslararasi varislarin yarisini tek basina
karsilamaktadir. Alanya ilgesi uluslararas1 varislar agisindan incelendiginde ise, bir ilge
olmasina ragmen, Tiirkiye’de %13’liik bir paya sahipken, Antalya icerisinde %25°lik bir paya
sahip oldugu goriilmektedir. 2021 yilinda Antalya’ya gelen yabanci ziyaret¢i sayisi ise
yaklasgtk 8 milyon’dur (KTB, 2021). Tablo 4.1°de sunulan veriler neticesinde hem
Antalya’nin hem de Alanya’nin Tiirkiye turizminde Oncii destinasyonlarindan biri oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle, calismada Antalya ili ve Alanya il¢esinin se¢ilmesinin &nemli

oldugu diisiiniilmektedir.
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Aragtirmanin belirlenen kapsami yaninda sinirhiliklart da meveuttur. Oncelikle, veri
toplama  silireci  bircok  kisitlamanin  yasandigt  Covid-19 pandemi  ddneminde
gerceklestirilmistir. Bu donemde gergeklesen, sokaga ¢ikma yasagi, uzaktan ¢alisma ya da
kisa calisma Odenegine gecilmesi gibi bircok kisitlama ve onlem nedeniyle, konaklama
isletmeleri calisanlarina bir donem ulasilamamistir. Konaklama isletmelerine misafir
olmadik¢a disaridan kimsenin alinmamasi karar1 nedeniyle de hem konaklama igletmelerine
ulasmak hem de calisanlar ile gorismek kisith bir sekilde gergeklestirilmistir. Pandemi
doneminde s6z konusu bu Onlemlerin ve kisitlamalarin gevsetilmeye baglanmasi ile
calisanlara ancak ulasilmis ve arastirmaya katilmak isteyenler ile anket uygulamasi

goniilliiliik esasina dayali olarak gergeklestirilmistir.

Tablo 4.1 Alanya’ya Gelen Yabanc1 Ziyaretcilerin Tiirkiye ve Antalya icindeki Pay

Gelen Yabanci Turist Sayisi Alanya'nin Tiirkiye'de
Yillar . i éntalya Alanya'nin Antalya'min
Tiirkiye Antalya Alanya Qm(‘iz;)ayl Pay1 (%) Pay1 (%)
2016 18.047.874 7.014.514 1.423.349 20,29 7,89 38,87
2017 22.927.768 10.814.879 2.434.200 22,51 10,62 47,17
2018 31.135.545 15.072.144 4.642.849 30,80 14,91 48,41
2019 38.853.764 18.870.842 5.825.161 30,87 14,99 48,57
2020 12.778.621 6.697.757 1.733.996 25,89 13,57 52,41

Kaynak: Altso, 2020; Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 Konaklama Tesisine Giris Sayist.

Arastirmanin bir diger kisit1 ise ¢alismanin agirlik olarak kitle turizminin yasandigi
Antalya ve Alanya’da ger¢eklesmesidir. Dolayisiyla her sey dahil sisteminde ¢alisan 5 yildizli
konaklama igletmeleri ¢alisanlar1 iizerine bu caligma yiiriitilmis farkli iilke, bolge ya da
sehirdeki konaklama ve turizm isletmelerindeki caligsanlara ulagilamamistir. Bu alanda
yapilacak calismalarda bu kisitlarin g6z Oniinde bulundurulmasimnin faydali olacagi
diistiniilmektedir.

Son olarak, arastirmanin kisitlarindan biri de arastirmanin modelini olusturan
kavramlara iligkin degerlendirilmesi c¢alisanlarin kendi kendilerini degerlendirmesi seklinde
olmasidir. Dolayisiyla, c¢alisanlar liderlik algilar, orglitsel farkindaliklart  ve is

performanslarini kendi algilamalar1 dogrultusunda yanitlamislardir.

4.1.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin ana evreni, Alanya’da faaliyet gosteren bes yildizli konaklama
isletmelerinde ¢alisan iist, orta ve alt kademedeki calisanlar olarak belirlenmistir. Orgiitsel
farkindalik 6l¢eginin uyarlama islemi icin ise 6lgegin konaklama igletmelerinde uygulanmasi
hedeflendigi icin arastirmanin evreni, Antalya ili ve merkez il¢elerinde bulunan bes yildizl

konaklama isletmeleri ¢alisanlar1 olarak belirlenmistir. Antalya ve Alanya’nin kitle turizmi
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acisindan Onemli bir destinasyon olmasi, genis bir arz kapasitesine sahip oldugunu
gostermektedir Dolayisiyla, bu bolgenin 6nemli bir isgilicline ev sahipligi yaptig1 ifade
edilebilir.

Arastirmada, zaman ve maliyet acisindan Antalya’da ve Alanya’da bulunan tiim otel
calisanlarina ulagsmanin zor olmasi nedeniyle evreni temsil edecek 6rneklem belirlenmistir.
Buna gore, veriler kolayda Ornekleme yontemi ile toplanmistir. Kolayda Ornekleme
yonteminde ihtiya¢ duyulan Ornekleme ulasincaya kadar en kolay ve ulasilabilir
katilimcilardan veri toplanmaktadir (Glirbliz ve Sahin, 2018:132). Bunun ig¢in 6ncelikle
konaklama igletmelerinin insan kaynaklar1 departmanindaki yetkililerine ya da isletmenin
yoneticiligini yapan kisilere ulasilmis ve isletmelerinde aragtirma yapabilmek icin izin
alinmistir. Arastirmanin yapilmasina izin verilen konaklama isletmelerine gidilerek ¢alisanlar
ile yiiz yiize gorlsiilmiis ve anketi yanitlamadan once aragtirma hakkinda bilgi verilmistir.
Arastirmaya goniillii olarak katilmayir kabul eden c¢aliganlara yanitlamalari i¢in anket
verilmigtir.

Arastirmanin evreni olarak Antalya ve Alanya’nin secilmesinin nedenini agiklamak
icin s0z konusu bu turizm destinasyonlar1 hakkindaki bilgiler arastirmanin kapsam ve
sinirliliklart  boliimiinde paylasilmistir. Konaklama isletmesi istatistikleri ag¢isindan
degerlendirildiginde ise bes yildizli konaklama isletmeleri 342 adet yatirim belgeli ve 37 adet
isletme belgeli tesis ile Antalya’daki konaklama isletmeleri tiiriinde ilk sirada yer almaktadir.
Alanya’da bulunan bes yi1ldizli konaklama isletmeleri sayis1 ise 89’ dur (Altso, 2020).

Tiirkiye’de isgdren devir hizinin yiiksek olmasi ve her otelin on iki ay agik
olmamasindan dolay1 calisanlara dair bir istatistige ulasmak giictiir. Turizm ve Kiiltiir
Bakanligi’nda, il ve ilgelerin ticaret odalar1 raporlarinda konaklama isletmeleri
istatistiklerinde genellikle oda ve yatak bilgisine ulasilmaktadir. S6z konusu konaklama
isletmelerindeki ¢alisan sayisina net bir sekilde ulasilamadigindan, oda ve yatak basina diisen
caligsan sayisini hesaplama metodundan yararlanilmistir. Bununla ilgili farkli istatistiklere
ulasan calismalar mevcuttur. Agaoglu (1992: 2) 5 yildizli konaklama igletmeleri i¢in oda
basina diisen calisan sayisinin 1.18, yatak basina diisen g¢alisan sayisinin 0,59 oldugunu
hesaplamistir. Ungiiren ve Cevirgen (2016: 2227) Alanya bdlgesi i¢in yaptiklar calismada ise
bes yildizli konaklama isletmeleri i¢in yatak basina diisen calisan sayisini1 0.25 seklinde tespit
etmislerdir.

Istatistik bilimi agisindan ise arastirmanin drneklem sayisinin belirlenmesi igin gesitli
goriisler mevcuttur. Ozellikle, 6lgme arac1 gelistirme siirecinde yeterli 6rneklem

biiylikliigiiniin ne kadar olmas1 gerektigi konusunda farkli gériiglerin bulundugu belirtilmistir
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(Seger, 2018: 79). Kline (2014: 73) faktdr yapisini ortaya koymak i¢in 100 Grnekleme
ulagmanin yeterli olacagini belirtmistir. Dimitrov (2012: 87) 6rneklem biiyiikliigli i¢in en az
100 ile 250 kisiye ulagilmasin1 6nermistir. Kass ve Tinsley (1979: 125) toplamda en az 300
bireye ulasilmasini, 6l¢ekte yer alan madde sayisinin en az bes kati biiylikliikte 6rneklem
belirlenmesini veya daha saglikli analiz yapabilmek icin en az on kati bireye ulasilmasini
onermektedir. Tabachnick ve Fidell ise (2013: 618) en az 300 katilimciya ulagilmasi
gerektigini belirtmistir. Bu dogrultuda analizlerin yapilabilmesi i¢in gereken yeterli 6rneklem
bliyiikliigline ulasana kadar anket uygulanmustir.

Yukarida belirtilen bilgiler dogrultusunda, Alanya ilgesinde yer alan 20 adet 5 yildizli
konaklama isletmesine ulasilmistir ve 14 adeti calismanin isletmelerinde yapilmasini goniilli
olarak kabul etmistir. Ol¢ek uyarlama calismasinin gerceklestirilmesi igin ise Antalya’daki 9
adet 5 yildizli otel isletmesine wulasilmis ve 6 tanesi c¢alismanin isletmelerinde
gerceklestirilmesini goniillii olarak kabul etmistir. Bu anlamda, ¢alismaya goniillii olarak
katilmay1 kabul eden konaklama isletmeleri ¢alisanlarina arastirma hakkinda kisa bir bilgi
verilmis ve anket formunu doldurmalar1 saglanmistir. Bu anlamda, 2021 yilinda Haziran-
Kasim aylar1 arasinda veri toplama gergeklestirilmistir.

Tez siirecinde ilk olarak Orgiitsel Farkindalik Olgeginin Tiirk¢e’ye uyarlama caligmasi
yapilmustir. Bu siiregte arastirma verilerinin bu modele ne derecede uygun bir yap1 gosterdigi
dogrulayic1 faktor analizi (DFA) (216 katilimci) kullanilarak incelenmistir. Arastirma
kapsaminda tiim Ol¢im araci kullanmilarak pilot calisma gerceklestirilmistir. Arastirmada
toplanan 452 katilimcinin verisi iizerinden Slgeklere DFA uygulanmis ve 632 katilimcinin

verisi lizerinden ise arastirma hipotezleri test edilmistir.

4.1.5. Veri Toplama Araci

Bu arastirma i¢in toplanan veriler kolayda 6rnekleme yontemi ile toplanmistir. Veriler
hazirlanan soru formu ile yiiz yiize goriisiilerek toplanmistir. Soru formu dort béliimden
olugmaktadir. Soru formunun ilk kisminda arastirmanin degiskenlerini 6lgmek i¢in kullanilan
Olciim araglar1 yer almaktadir. Tiim 6l¢gme araglarinda 5°li likert (1-Kesinlikle katilmiyorum
2- Katilmiyorum 3- Fikrim yok 4- Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum) o6lgegi
kullanilmistir. Anketin ilk boliimiinde calisanlarin lider algilarini belirlemeye yonelik olarak
olusturulan ¢ok faktdrlii liderlik olgegi, ikinci boliimiinde orgiit diizeyinde farkindaligin
ortaya kondugu orgiitsel farkindalik o6lcegi, iiclincii bolimde ise calisanlarin kendi is
performanslarii degerlendirdikleri is performansi 6lgegi yer almaktadir. Anket formunun

dordiincii ve son boliimiinde katilimcilara iliskin demografik sorular yer almaktadir.
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4.1.5.1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi

Calismada, katilimcilarin liderlik ile ilgili algilarin1 6lgmek igin veri toplama araci
olarak Bass ve Avolio (2004) tarafindan hazirlanmis olan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”
(Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ) kullanilmistir. Olgegin diinya capinda en sik
tercih edilen liderlik &lgegi oldugu belirtilmektedir (Northouse, 2010: 198). Olgegin
Tiirk¢e’ye uyarlamast daha once, Yurtkoru (2001), Akdogan (2002) ve Taskiran (2010)
tarafindan yapilmistir. Ulusal literatirde bu oOlcegin sik¢a kullanildigr goriilmiis ve
giivenilirlik degerlerinin gecerli oldugu anlasilmistir (Polat, 2020, a=0.902; Tor, 2021,
0=0.946; Uysal, 2021, 0=0.969; Yilmaz, 2019, 0=0.920). Cok faktorlii liderlik olgegi, 45
ifadeden ve baslica 3 boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlar doniisiimcii liderlik, etkilesimci

liderlik ve liderlik sonuglaridir.

4.1.5.2. Orgiitsel Farkindahk Olcegi

Orgiitsel farkindalik dlgegi i¢in Ray ve arkadaslar1 (2011) tarafindan hazirlanan dlgek
kullanilmistir. Weick ve Sutcliffe (2001: 21) tarafindan hazirlanan 6lgek ilk olarak yiiksek
giivenirlik 6zelligi olan oOrgiitler {izerinde calisilmis ancak sonrasinda sadece yliksek
giivenirlikli orgiitlerde degil herhangi bir orgiitte de farkindali§in olusmasinin 6rgiitiin basarili
olmasinda etkili olacagi diisiiniilmiistiir. Ray ve arkadaslar1 (2011) ise yiiksek risk tasimayan
okullardaki &rgiitsel farkindalik iizerine ¢alismuslardir. Orgiitsel farkindalik 6lgegi bes boyut
ve 43 maddeden olusmaktadir. Calismadaki s6z konusu bu boyutlar, hatalar ile ylizlesme,
basitlestirmekten kaginma, operasyonlara duyarhilik, esneklige baglilik ve uzmanhiga saygi
seklindedir.

Turizm endiistrisinde bu alanda yapilan caligmalarin kisith oldugu goriilmektedir.
Nguyen ve arkadaglarinin (2020) ¢alismada otel ve restoranlarin da bulundugu farkli hizmet
sektorlerinde yer alan calisanlar1 iizerinde yaptiklar1 ¢alismada Orgiitsel farkindalik ele
alinirken; Dane ve Brummel (2014) tarafindan restoran calisanlar1 ve yoneticileri iizerinde
bilingli farkindaligi ele alimmustir. Ulusal literatiir incelendiginde egitim kurumlari i¢in
gelistirilen oOrgiitsel farkindalik Olgeginin genellikle Egitim Anabilim dalinda calisildig:
(Giines, 2014 0=0.940; Yilmaz, 2015 a=0.770; Kubat, 2017, a=0.940) goriilmektedir. Bunun
yaninda Koger (2019, 0=0.926) ise kurumsal igletmeler lizerinde yaptig1 calismada Orgiitsel

farkindalik iizerine ¢alismistir.

4.1.5.3. Is Performansi Olcegi
Calisanlarin kendi is performanslarini 6lgmek icin ise Kirkman ve Rosen (1999)

tarafindan gelistirilen Co6l (2008) tarafindan Tiirkge’ye uyarlamasi yapilan is performansi
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Olcegi kullanilmistir. Co6l (2008) tarafindan yapilan calismada, Olgek 4 maddeden
olusmaktadir ve cronbach alfa katsayis1 .827 olarak belirtilmistir. Ulusal literatiirde Turizm
Anabilim dalinda s6z konusu is performansi 6l¢egi birgok caligmada siklikla kullanilmus,
gecerlilik ve giivenirlik ¢aligmalar1 yapilmistir (Yilmaz, 2016, 0=0.830; Giilduran ve Percin,
2018, a=0.705 ; Erol ve Yazicioglu, 2019, a=0.759).

4.2. Arastirmanin Bulgular

Arastirma elde edilen bulgulara iliskin analizler detayli olarak asagidaki boliimlerde
aciklanmistir. Bu kapsamda, ilk olarak Orgiitsel farkindalik ©6l¢eginin  Tiirkge’ye
uyarlamasinin gerceklestirilmesi i¢in cevirisi yapilarak Slgegin faktdr gecerliligi ve yapisi
ortaya konmustur. ikinci asamada, arastirmanin modelinin test edilebilmesi i¢in kullanilan
Olceklere iliskin dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmis ve arastirmanin hipotezleri
cercevesinde yapisal esitlik modellemesi analizinin sonuglarina yer verilmistir. Arastirmanin
gerceklestirilmesinden once Akdeniz Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaymn Egiti

Kurulu’ndan izin alinmastr.

4.2.1. Olcek Uyarlama Analizi

Aragtirmanin ilk amacinda Orgiitsel Farkindalik 6lgeginin Tiirkge’ye uyarlamasi
gerceklestirilmigtir. Uyarlama yontemi; bir 6lgegin ayni dil ve kiiltiirde degisen zamanlarda,
farkli demografik ozelliklerde, aynmi dil fakat farkli kiiltiirlerde veya farkli dil ve farkh
kiiltiirlerde incelenerek uygun hale getirilmesidir (Erkus ve Selvi, 2019: 4). Olgek
uyarlamasinda oncelikli olarak g¢evirinin gerceklestirilmesi i¢in ¢eviri-geri ¢eviri yontemi
kullanilmistir.  Ceviri iglemlerinin tamamlanmasindan sonra dil kapsam gegerliligi
incelenmistir.

Olgek uyarlama siireclerinde 6lgekte bulunan maddelerin yapis1 hakkinda bilgi sahibi
olundugu i¢in daha dnceden belirlenmis 6lgek yapiyi test etmek i¢in dogrulayicr faktor analizi
kullanilmaktadir (Goziim ve Aksayan, 2003: 12). Aciklayic1 faktor analizinde tim
parametreler verilerden tahmin edilmekte olup her bir gézlenen degisken her gizil degisken ile
iliskilidir ve hata terimleri arasinda korelasyon yoktur (Bayram, 2010: 42). Dogrulayici1 faktor
analizinde ise gozlemlenen degiskenlerin mevcut yapilarla varsayilan iliskilerin, kuramsal
olarak ortaya konan hipotez ve modellerin dogrulanmasini saglamaktadir (Anderson ve
Gerbing, 1988: 414; Gilirbiiz ve Sahin, 2018: 342). Bu calismada, 6lgegin faktor yapisinin
uygun bir yap1 gosterip gostermedigini test etmek amaci ile DFA analizi gergeklestirilmistir.
Dogrulayict faktor analizin uygulanmasinda kismi en kiiciik kareler yontemi kullanilmistir.

Kismi en kiiclik kareler yontemi varyans temelli, agiklanan varyansi maksimize etmeyi ve
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hata varyanslarini ise minimize etmeyi hedeflemektedir (Yildiz, 2021: 22). DFA varsayilan
faktor yapilarinin dogrulanmasi igin teoriye dayali bir yaklasima sahiptir. Baska bir ifade ile,
DFA modelinde faktorler ve gozlenen degiskenler arasinda korelasyonlar, daha onceden
belirlenen iliskilerin belirlenmesi miimkiin olmaktadir (Dimitrov, 2012: 96). Olgegin birlesme
gegerliligi icin agiklanan ortalama varyans (Average Variance Extracted-AVE) degeri ve
ayrigma gegerliliginin incelenmesi i¢in Fornell-Larcker kriteri, HTMT kriteri ve i¢ tutarlik
gilivenirligi icin birlesik gilivenirlik (Composite Reliability-CR), cronbach alfa ve rho A
degerleri hesaplanmustir (Yildiz, 2021: 27).

4.2.1.1. Orgiitsel Farkindalik Olceginin Tiirk¢e’ye Uyarlanmasi

Orgiitsel farkindalik 6lceginin Tiirkge’ye uyarlama calismasi igin dlgek uyarlama
siiregleri takip edilmistir. Olgek uyarlama; yabanci bir iilkede gelistirilen, gegerliligi ve
glivenirligi saglanmis bir Olcegin baska bir dilde kullanilmak {izere dilsel gecerliligin
saglandig1 bir yontemdir (Seger, 2018: 66). Bu calismada, Oncelikle oOrgiitsel farkindalik
Ol¢eginin Tiirk¢e’ye uyarlanmasinda arastirmacilardan e-posta aracilig ile izin alinmustir.
Olgegin orijinal dilden Tiirk¢e’ye ve Tiirkce’den orijinal dile geri ¢evirme yontemi olan
ceviri-geri ¢eviri yontemi kullamlmustir. Olgegin uyarlama siirecinde, dil gegerliligini
saglamak i¢in 3 gretim iiyesi (Ingiliz Dili Edebiyat1 ve Yonetim ve Organizasyon Anabilim
Dali ve Turizm Isletmeciligi Anabilim Dal1) tarafindan orijinal 6lgek maddeleri Tiirkce’ye
cevrilmistir. Ardindan, bir Ingiliz Dili ve Edebiyati uzmam ile ydnetim ve organizasyon
alanindan bir arastirmacinin ¢evrilen 6lgegi incelenmesi istenmis ve cevrilen 6lgek maddeleri
karsilastirilarak 6l¢egi en dogru sekilde agiklayan ceviri belirlenmistir. Bu uygulamadan sonra
olusturulan Tiirkge geviri, 2 Ingilizce okutmani ve bir yénetim organizasyon doktora dgrencisi
tarafindan tekrar Ingilizce’ye cevrilmistir. Geri cevrilen dlcek, orijinal hali ile anlasilabilirlik
ve dil acisindan karsilastirilmis ve cevirinin anlatilmak isteneni saglamasi ve uygun bir
cevirinin olusturulmas1 acisindan incelenip karsilastirilarak 6l¢egin son haline karar

verilmigtir.

4.2.1.2. Orgiitsel Farkindahk Olceginin Gegerlilik Analizleri
Bu boliimde 6lgegin dil ve kapsam gecerliligi ile yap1 gecerliligi, birlesme ve ayrisma

gecerliligi incelenmistir.

4.2.1.2.1 Dil ve Kapsam Gecgerliligi
Olgek uyarlamasinda ceviri-geri ceviri yontemi ile dlgegin Tiirkge formunun son

haline karar verilmesinden sonra, dil esdegerliligini saglamasi i¢in Ingilizce ve Tiirkce
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dillerini bilen 30 katilmci (Ingilizce okutmanlari) Slgegin Ingilizce halini yanitlamustir.
Yaklasik iki hafta sonrasinda ayni katilimcilar dlgegin Tiirkge halini yamtlanmigstir. Olgekte
“bu tiniversite” ifadesi yerine “otelimiz” seklinde yazilmistir. Elde edilen sonuglar arasindaki
iliski, korelasyon kat sayilar1 ve es drneklem t-testi ile analiz edilmistir. Olgegin basiklik ve
carpiklik degerleri incelenerek normal dagilim sagladigi anlagilmis ve es orneklem testi
uygulanmustir. Korelasyon analizi sonucunda Tiirkce ve Ingilizce formlar arasinda yiiksek bir
iliski oldugu (r=.786<0.001) ve es Orneklem testi sonucunda anlamlilik (p) degerinin .353
oldugu belirlenmistir. Boylelikle 6l¢egin orijinal ve ¢evrilmis halinin anlam agisindan benzer
sekilde algilandig1 sonucuna varilmistir. Olgegin kapsam gecerliliginin saglanmasi igin konu
uzmanlari tarafindan incelenmis ve sorularin kiiltiirel uyumunun saglandigr ve sorularin

anlasildig1 sonucuna varilmistir.

4.2.1.2.2. Yap1 Gegerliligi
Ceviri iglemi gerceklestirilen 6lgegin yap1 gegerliligin incelenmesi i¢in dogrulayici

faktor analizi yapilmistir.

4.2.1.2.2.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Olgek uyarlamasmin bu asamasinda, orgiitsel farkindalik Slgeginin faktér yapisinin
dogrulanmasi ve modelin test edilmesi amaciyla dogrulayici faktor analizi gerceklestirilmistir.
Orgiitsel Farkindalik 6lgeginin faktdr yiikleri, t- degerleri ve p degerlerine iliskin bilgiler
Tablo 4.2’de sunulmustur. Dogrulayici1 faktér analizinde maddelerin faktor yiiklerinin
0,50’den biiyiik olmasi beklenmektedir (Xu vd., 2018). Buna gore, 4. maddenin faktor
yiikiiniin 0.012 ve 13. maddenin faktor yiikiiniin de 0.251 olmas1 nedeniyle bu iki madde
Olcekten cikarilmistir. Her iki madde Tablo 4.2’de gosterilmis ve Olgekten ¢ikarildigini
belirtmek amaciyla isaretlenmistir. Bu maddeler ¢ikarildiktan sonra tekrar dogrulayici faktor
analizi uygulanmistir. Analiz sonucunda 6lg¢ekteki faktor yiikleri igerisinde OF11 (0.426) en
az degeri alirken Olgekteki en yliksek faktor yiikii degerine sahip madde OF1 (0.804)
olmustur. Hair ve arkadaslar1 (2017: 128), 0.40 ile 0.70 arasinda faktor yiiklerine sahip
maddeler ¢ikarildiginda 6lgegin genel giivenirligi yiikselmeyecek ise ¢ikarilmayabilecegini
belirtmislerdir. Ayrica, bir maddenin silinip silinmeyecegine dair kararda bir diger 6nemli
hususun da 6l¢egin igerik gecerliliginin ne Olglide etkilendigi ile ilgili oldugu belirtilmistir.
Olgekteki her bir maddenin t degerlerinin de istatiksel olarak anlamli olugu gériilmektedir (t >
2.58, p<0.001; t= 1,96, p<0,05). Bu dogrultuda orgiitsel farkindalik 6l¢egi maddelerinin
faktor yiikii degerlerinin kabul edilebilir esikte olduklar1 belirlenmistir.
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Tablo 4.2 Orgiitsel Farkindahk Olcegi Maddelerinin DFA Sonugclar

Faktorler ve maddeler Madde Faktor Yiikii t- Degeri P degeri
OF1 0.804 5.594 wkE
OF2 0.777 4.953 *ok*
OF3 0.721 5.175 *ok*
Hatalar ile Yiizlesme OF5 0.729 4468 sk
OF6 0.665 5.122 wokk
OF7 0.778 5.462 wkE
OF8 0.750 4.962 *ok*
OF9 0.502 3.978 *ok*
OF10 0.444 10.89 wkE
OF11 0.466 4.515 wkE
OF12 0.426 4.154 *ok*
OEL3 0251 2598 i)
. . OF14 0.447 4.388 wkE
Basitlestirmekten Kacinma OF15 0514 6.623 ek
OF16 0.614 8.512 wkE
OF17 0.745 14.685 wkE
OF18 0.660 9.806 *ok*
OF19 0.676 10.273 wkE
OF20 0.637 8.836 wkE
OF21 0.714 8.938 *ok*
OF22 0.706 6.997 oAk
OF23 0.702 6.553 wkE
OF24 0.775 9.883 *ok*
Operasyonlara Duyarhhik OF25 0787 8.996 ek
OF26 0.763 9.504 wkE
OF27 0.766 10.081 *ok*
OF28 0.765 9.437 *ok*
OF29 0.723 18.113 wkE
OF30 0.686 17.508 *ok*
OF31 0.724 17.85 *ok*
. . OF32 0.778 27.958 wkE
Esneklige Baghhk OF33 0755 24 825 sk
OF34 0.758 19.237 *ok*
OF35 0.680 13.573 wkE
OF36 0.726 18.348 wkE
OF37 0.798 31.152 *ok*
OF38 0.745 21.424 wkE
OF39 0.721 16.69 wkE
Uzmanhga Sayg OF40 0.744 23.447 Hork
OF41 0.793 24.129 wkE
OF42 0.720 18.368 wkE
OF43 0.747 21.134 *ok*

Modele dahil edilen maddelerin model ile uyumlu oldugu ve faktorlerde yer alan
maddelerin istenilen niteligi acikladig1 sdylenebilir. Bu sonuglar neticesinde, Orgiitsel
Farkindalik olgeginin 41 madde ve 5 faktorlii yapist ile gegerliliginin ortaya kondugu

goriilmektedir.
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Olgeklerin i¢ tutarlilik giivenirligini incelemek icin Cronbach Alfa, rho A, CR ve
birlesme gecerliligi icin AVE degerleri incelenmistir. Cronbach Alfa degeri ve birlesik
giivenilirlik (Composite Reliability/CR) degerinin 0.70°’den (Fornell ve Larcker 1981; 46;
Hair vd., 2014: 618), Aciklanan Ortalama Varyansin (AVE) degerinin de 0.50’den biiyiik
olmasi beklenmektedir (Xu vd., 2018). Bunun yaninda, rho A degerinin de 0.70’den biiyiik
olmasi gerekmektedir (Hair vd., 2021: 80). Buna gore, Tablo 4.3’te goriildiigl tizere 6lgegin
alt boyutlarinin Cronbach Alfa degerleri 0.79 ve 0.88 degerleri arasinda degismekte ve CR
degerleri ise 0.83 ile 0.91 degerleri arasinda degismektedir. Ayrica, faktorlere iliskin
Agciklanan Ortalama Varyans (AVE) degerlerinin 0.52 ve 0.56 arasinda oldugu ve rho A
degerlerinin ise 0.81 ile 0.89 arasinda deger aldig1 goriilmektedir. Bu sonuglar, dlgegin var
olan gostergelerinin varyansinin yarisindan fazlasini agikladigini ve i¢ tutarlilik giivenirligi ile

birlesme gecerliliginin saglandigin1 gostermektedir.

Tablo 4.3 Orgiitsel Farkindahk Olcegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuglar

Cronbach's Alfa rho_A Composite Reliability Average Variance Extracted

(CR) (AVE)
Hatalar ile Yiizlesme 0.792 0.813 0.835 0.522
Basitlestirmekten Kacinma 0.875 0.881 0.901 0.532
Operasyonlara Duyarhhk 0.875 0.888 0.898 0.559
Esneklige Baghhk 0.888 0.894 0.910 0.559
Uzmanhga Saygi 0.873 0.881 0.902 0.567

Orgiitsel farkindalik 6lceginin ayrisma gegerliligini test etmek amaciyla Fornell-
Larcker ve HTMT kriter degerleri incelenmistir. Fornell-Larcker kriteri incelenirken her satir
ve siitundaki degerler dikkate alinmaktadir. Degiskenlerin kesisim noktalarindaki degerler
aciklanan ortalama varyansin (AVE) karekokiinii ifade etmektedir. Diger degerler ise Olgegin
boyutlarina ait korelasyon katsayilarim1 gostermektedir. Degiskenlere iliskin AVE
degerlerinin  karekdkiiniin ~ korelasyon  katsayilarindan  yiiksek (VAVE>r) olmasi
beklenmektedir (Fornell ve Larcker, 1981: Hair vd., 2014: 105). Orgiitsel farkindalik
Olceginin alt boyutlarina ait Fornell-Larcker kriter degerlerine Tablo 4.4’te yer verilmistir.
Buna gore, orgiitsel farkindalik 6l¢eginin alt boyutlarina ait agiklanan ortalama varyansin
karekok degerlerinin biitiin korelasyon katsayilarndan daha yiiksek oldugu (VAVE>r)
goriilmektedir. Buna gore, oOrgiitsel farkindalik 6lgeginin tim boyutlarinin Fornell-Larcker

kriterini sagladigini séylemek miimkiindiir.
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Tablo 4.4 Fornell-Larcker Kriteri

Basitlestirmekten  Esneklige Hatalar ile Operasyonlara Uzmanhga
Kac¢inma Baghhk Yiizlesme Duyarhhk Saygi

Basitlestirmekten  0.568

Kacinma

Esneklige Baghhk 0.304 0.73

Hatalar ile 0.296 0.075 0.747

Yiizlesme

Operasyonlara 0.227 0.07 0.476 0.748

Duyarhhk

Uzmanhga Saygi 0.341 0.518 0.158 0.174 0.753

*Kosegenlerde kalin yazilan degerler agiklanan ortalama varyansin karekokiinii, diger degerler korelasyon
katsayisin1 gostermektedir.

Fornell-Larcker kriterlerinden sonra bir diger degerlendirilmesi gereken deger
heterotrait-monotrait (HTMT) kriteridir. HTMT oraninin 0.90 ya da daha kiigiik olmasi
beklenmektedir (Hair, vd., 2019b: 9). Bu kritere gore, 0.90'dan daha diisiik yapilar arasindaki
korelasyon katsayisinin degerine dayali olarak yapiin benzersiz olup olmadigi, ayrisma
gecerliligini saglama durumu incelenmektedir. Tablo 4.5’te olgeklere ait tiim boyutlarin
HTMT degerlerinin 0.90’dan az oldugu goriilmektedir. Buna gore, elde edilen sonuglar

modelin genel olarak ayrisma gecerliligini sagladigini gostermektedir.

Tablo 4.5 Heterotrait-Monotrait (HTMT) Oram

Basitlestirmekten  Esneklige Hatalar ile Operasyonlara Uzmanhga
Kac¢inma Baghhk Yiizlesme Duyarhhk Saygi

Basitlestirmekten

Kacinma

Esneklige 0.333

Baghhk

Hatalar ile 0.373 0.11

Yiizlesme

Operasyonlara 0.305 0.111 0.533

Duyarhhk

Uzmanhga Sayg1  0.384 0.568 0.154 0.19

Analizin bir sonraki asamasinda, modelin Orneklemde gozlemlenen iligkilerle
uyumunun degerlendirilmesi icin SRMR ve NFI degerleri incelenmistir. Buna gore, SRMR
degerinin 0.10’dan diisiik olmas1 ve NFI degerinin 0.90 ve iizerinde olmasi ya da 0.85 ve
tizerindeki bir degerde olmasi gerektigi belirtilmistir (Hu ve Bentler, 1999: 1-4). Ancak, NFI
degerinin en zayif yoniiniin kiigiik orneklemlerde (200’{in altindaki 6rneklem) modellerin
uygunlugunu diisiik gostermesi oldugu ifade edilmektedir (Mulaik vd., 1989: 430). Benzer
sekilde, orneklem sayisinin az oldugu ¢alismalarda NFI'nin degerinin oldugundan daha az bir
degere sahip olmasinin goz Oniinde bulundurulmasi gerektigi belirtilmistir (Smith ve
McMillan, 2001: 8). Buna gore, Tablo 4.6°’da SRMR degerinin 0.072 ve NFI degerinin ise
0.796 oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.6 Orgiitsel Farkindahk Olceginin Uyum Degerleri

Tahmin (Estimated) Modeli

SRMR 0.072
NFI 0.796
4.2.2. Pilot Uygulama

Pilot uygulama, 6l¢iim 6zelliklerine, hedef yapinin gostergelerine ve uygunluklarina
iliskin uzman yargilarina dayali olarak tek tek 6geleri degerlendirmek i¢in kullanildig1 gibi,
saha testi olarak da 6l¢egin ilk formunu uygulamak i¢in kullanilmaktadir (Dimitrov, 2012:
64). Pilot calismanin amaci yontem ve prosediirlerin diizeltilmesi ve daha biiyiik Olcekte
kullanilacak yontem ve prosediirlerin test edilmesidir (Connelly, 2008: 411; Thabane vd.,
2010: 1). Pilot uygulamamanin amacit anket formunu iyilestirmek veya son halini
olusturmaktir. Pilot ¢alismanin avantajlarindan biri, ana arastirmanin basarisiz olabilecegi,
arastirma protokollerinin nerede takip edilemeyebilecegi veya Onerilen yontem veya araglarin
uygunsuz veya karmasik olup olmadigi konusunda Onceden uyari verebilmesidir (Van
Teijlingen ve Hundley, 2010: 49).

Bu bilgiler 1s18inda arastirmada kullanilan o6l¢eklerin arastirmaya uygunlugu ve
kullanilabilirliginin test edilmesi amaciyla pilot ¢aligma yapilmistir. Aragtirma kapsaminda
tim Olglim aract kullanilarak pilot calisma gerceklestirilmistir. Buna gore arastirmada
kullanilan  6lg¢eklerin  giivenilirliginin ~ saglandigi ve daha biiyiikk 06rneklemlerde
kullanilabilecegi sonucuna varilarak, 6l¢eklerde herhangi bir degisiklik yapilmamaistir. Pilot

calismanin da gergeklestirilmesi sonucunda ana arastirma i¢in uygulamaya gecilmistir.

4.2.3. Arastirma Modelinin Analizi

Arastirmada Ol¢ek uyarlama caligmasinin gergeklestirilmesinden sonra arastirma
modelinin test edilmesi i¢in liderlik algilar, orgiitsel farkindalik ve is performansi arasindaki
iligki incelenmistir. Bunun i¢in dncelikle 6lgeklere iliskin tanimlayici bulgulara yer verilmis,
Ol¢eklerin faktorler yapilarinin dogrulanmasi amaci ile DFA analizi uygulanmustir.

Arastirma modelinin test edilmesinde yapisal esitlik modellemesinden (YEM)
yararlanilmistir. YEM ile ¢ok degiskenli kompleks modeller gelistirilmesi, tahmin edilmesi ve
analiz edilmesine imkan saglanmaktadir (Yildizi, 2021: 21). Modeller genellikle, 6lgiim
modeli ve yapisal modelden olusmaktadir. Olgiim modeli, gdzlemlenen degiskenler ile 6rtiik
degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir. Yapisal model ise, teorik yapi arasindaki
nedensel iliskileri ortaya koymaktadir (Anderson ve Gerbing, 1982: 453). YEM ve DFA aym
mantiga ve temele dayanmasia ragmen farkli kavramlar olarak ele alinmaktadir. YEM, bir

veya birden fazla modelin regresyon modellerinin bir uzantisidir. DFA ise 6lgek gelistirmede,
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gegerlilik analizlerinde ve onceden belirlenmis bir yapimin teyit edilmesini saglamaktadir
(Stimer, 2000: 52). YEM, degiskenler arasindaki iliskileri tahmin etmek i¢in, faktor analizi ile
coklu regresyon gibi analizlerin birlikte analiz edilmesi ile ortaya ¢ikan ¢ok degiskenli bir
yontemdir (Reisinger ve Turner,1999: 2; Dursun ve Kocagéz, 2010: 3). Klasik regresyondan
ayrilan Ozellikleri ise ayni anda birden fazla bagimli degisken analiz edilebilmesi, gozlenen
degiskenlerin 6l¢iim hatalarinin modele dahil edilmesi ve bir degiskenin hem bagimli hem de
bagimsiz degisken olarak tanimlanabilmesidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 344). Bunun yaninda,
yapisal esitlik modellemesi gozlenen degiskenler ile Ortiik degiskenler arasindaki nedensel
iliskilerin ve korelasyonun birlikte test edilmesini olanak saglayan istatistiksel bir yontemdir
(Ullman, 2103: 681). Ortiik degisken ise klasik faktdr analizinde ortaya cikan faktdrlerin
gozlenemeyen ancak teorik olarak var oldugu varsayimina dayanmaktadir. Gizli degisken,
gozlenen degiskenlerdeki ortak varyans araciligiyla agiklanmaktadir (Simsek, 2007: 6).
Aragtirmada bulunan degiskenler arasindaki iliskinin test edilmesi i¢in kismi en kiigiik
kareler yontemi (Partial least square-PLS) kullanilmistir. PLS modeli, 6l¢liim i¢in hem faktor
yapilarin1 hem de bilesik modelleri inceleyebilmektedir. Bu yontem, yapisal modelleri tahmin
ederek model uyumunu ortaya koyan bir yapisal esitlik modelleme yontemi olarak ifade
edilmektedir (Henseler vd., 2017: 21). Arastirmalarda yapisal esitlik modellemesi igin
genellikle kovaryans tabanli yapisal esitlik modellemesi (Covariance based structural
equation modeling-CB SEM) kullanildig1 belirtilmektedir (Hair vd., 2019b: 3). CB-SEM
temelli istatistiksel programlar igcerisinde AMOS, LISREL, MPLUS ve EQS programlarinin
kullanildig1 goriilmiistiir (Afthanorhan, 2013: 198). PLS ise varyans temelli bir yapisal esitlik
modellemesi olup bir¢ok farkli disiplinde kullanilan bir yontem olmustur (Henseler vd., 2015:
115). PLS-SEM yonteminin bircok avantaji bulunmaktadir. Bu yontemde, kiigiik
orneklemlerle islem yapilabilir ve normal dagilim sarti aranmamaktadir. Ayrica,
parametrelerin tanimlanmasi ile ilgili bir sorun tegkil etmemekte, gozlemlerin birbirinden
bagimsiz olmasi gerekmemektedir. Her degisken i¢in ayr1 ayr1 ya da biitiin olarak
puanlamalar yapilabilmektedir (Sonmez Cakir, 2020: 40). Dolayisiyla séz konusu
nedenlerden dolay1 bu ¢alismada, varyans temelli PLS yontemi kullanilmistir. Bunun igin ilk
olarak dogrulayici faktér analizi ve degiskenlere iliskin i¢ tutarlik giivenirligi (internal
consistency reliability), birlesme gegerliligi (convergent validity) ve ayrisma gegerliligi
(discriminant validity) incelenmistir. I¢ tutarlik giivenirligi icin cronbach alfa, birlesik
giivenirlik (Composite reliability- CR) ve rho A giivenirlik katsayis1 hesaplanmistir.
Cronbach alfa (Henseler vd., 2017: 32), CR (Hair vd., 2014: 102) ve Rho A (Latan vd., 2107:
323) katsayisinin 0.70’ten biiylik olmas1 beklenmektedir. Birlesme gegerliligi icin dlgeklerin
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faktor yiikleri ve AVE (Average Variance Extracted- Agciklanan Ortalama Varyans)
katsayilar1 hesaplanmistir (Dogan, 2019: 45). AVE degerinin .50’den biiyliikk olmasi
beklenmektedir (Fornell ve Larcker 1981; 46; Hair vd., 2014: 618). Yapisal modelde ayrisma
gecerliligi i¢in ise Fornell Larcker ve Heterotrait-Monotrait (HTMT) kriteri hesaplanmistir.
HTMT, degiskenlere ait ifadelerin korelasyonlarinin ortalamasinin ayni1 degiskene ait
ifadelerin korelasyonlarinin geometrik ortalamalara oranini ifade etmektedir. HTMT oranin
90’dan  kiigiik olmast  beklenmektedir (Yildiz, 2021:29). Ayrisma gecerliligini
degerlendirmek i¢in AVE katsayilarinin karekdklerinin faktorlerin korelasyon katsayilarindan
biyiik olmasi (YAVE> r), Fornell Larcker kriterinin saglanmasi gerekmektedir (Hair vd.,
2014: 618). Bu degerlerin incelenmesinde sonra yapisal esitlik modeli kurularak arastirmanin
hipotezleri test edilmistir.

Arastirmada, farkli liderlik tarzlar1 ve is performansi arasindaki iliskide orgiitsel
farkindaligin aract rolii test edilmistir. Aract degisken, bagimsiz degiskenin (tahmin
degiskeni) etkisini bagimli degiskene (sonug¢ degiskeni) ileten degiskendir (Glirbiiz ve Bayik,
2018: 36). Aract degiskenin dahil oldugu Baron ve Kenny (1986)’nin aracilik modelinde
asagida belirtilen dort kosulun saglanmasi beklenmektedir (Giirbiiz, 2021a: 54):

e Bagimsiz degisken bagimli degiskeni etkilemelidir

e Bagimsiz degisken araci1 degiskeni etkilemelidir

e Araci degisken bagimsiz degiskeni etkilemelidir

e Araci degisken modele dahil edildiginde, araci degisken bagimsiz degiskeni anlamli

olarak etkilemelidir. Bu durumda, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda

anlamli olmayan bir iliski ¢ikarsa tam aracilik etkisi, anlamli bir iligki ortaya ¢ikip etki
azaliyor ise kismi aracilik etkisi olugsmaktadir.

Ancak son yillarda geleneksel yonteme birgok elestiri getirilmis ve birinci kosulun
saglanmamas1 durumunda bile dolayli etkinin olabilecegi nedeniyle c¢agdas yaklasim
gelistirilmistir. Baron ve Kenny’nin birinci adimi zorunlu bir uygulama olarak kabul
edilmemektedir (Dogan, 2021: 104; Hayes, 2018; Preacher ve Hayes, 2008: 880). Dolayisiyla,
ilk maddenin yani toplam etkinin anlamli olmasi sarti yoktur. Dolayli etkinin anlamli olup
olmadigina dikkat edilmelidir (Gilirbliz, 2021c: 58). Dolayl etki, tahmin degiskenin araci
degisken tizerindeki etkisi ile arac1i degiskenin sonug¢ degiskeni {iizerindeki -etkisinin
carptmidir. Dolayli etkinin anlamli olmasi durumunda araciliktan s6z edilebilmektedir.
Cagdas yaklagimda, boostrap yontemi kullanilmakta olup orijinal veri setindeki verilerin
rastgele secilerek yeni gozlem setleri olusturulmaktadir. Binlerce defa yenilenen veri

setlerinden elde edilen dagilimlar ile dolayli etkinin giiven araliginin tespit edilmesi daha
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islevsel bir yontemdir (Gilirbliz 2021b: 112). Dolayisiyla bu aragtirmada, ¢agdas yaklasim

benimsenmis olup analizler bu yaklasim ¢ercevesinde gergeklestirilmistir.

4.2.3.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Oncelikle kurulacak yapmin giivenirligini ve gecerligini dogrulamak amaciyla
arastirmada kullanilan biitiin dl¢ceklere DFA uygulanmistir. Buna gore ilk olarak, ¢ok faktorlii
liderlik 6l¢eginin 3 ana boyuta sahip oldugu ve etkilesimci liderlik boyutunun 4 alt boyutu,
dontistimcii liderlik boyutunun 5 alt boyutu ve liderlik sonuglarinin tek boyutlu oldugu model
dogrulayici faktor analizi ile stnanmustir.

Elde edilen sonuclara gore maddelerinin faktor yilikii degerleri incelenmis ve tiim
maddelerin faktor ylik degerlerinin 0.5’in {izerinde olup kabul edilebilir diizeyde olduklar
belirlenmistir. Tablo 4.7°de goriildiigii tizere faktor yiikleri igerisinde en diisiik degere sahip
madde PI3 (0.598) maddesi olurken olgekteki en yiiksek faktor yiikii degerine sahip iki
maddenin ise AT1 (0.856) ve GD1 (0.856) maddeleri oldugu goriilmektedir. Ayrica, 6lgekteki
her bir maddenin t degerlerinin istatiksel olarak anlamli olugu (t > 2.58, p<0.001; t> 1,96,
p<0,05) ve maddelerin p degerlerinin anlamliligin saglandig1 goriilmektedir. Bu dogrultuda
cok faktorlii liderlik 6lgegi maddelerinin faktor yiikii degerlerinin kabul edilebilir esikte
olduklar1 belirlenmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucuna gore 45 maddelik 6lgegin

3 ana boyutlu yapis1 ispatlanmustir.

Tablo 4.7 Liderlik Algis1 Olgeginin Faktor Yiikleri, t-degerleri

Faktorler ve maddeler Madde Faktor Yiikii t- Degeri P degeri
Etkilesimci Liderlik
Kosullu Odiil OD1 0.728 23.549 oAk
OD2 0.754 28.257 oAk
OD3 0.790 31.651 Ak
OD4 0.753 26.651 HoAK
All 0.718 21.273 oAk
i T . Al2 0.777 32.274 wkE
Istisnalarla Yonetim (Aktif) Al 0815 39.856 .
Al4 0.735 22.236 Ak
PI1 0.813 23.685 oAk
i . N . PI2 0.838 24.185 ok
Istisnalar ile Yonetim (Pasif) PI3 0.598 3612 .
PI4 0.647 9.978 oA
Serbestlik Taniyan ST1 0.785 23.461 HH
ST2 0.836 27.9 HAH
ST3 0.809 23.757 Ak
ST4 0.777 19.612 HAK
Déniisiimcii Liderlik
ATl 0.856 60.681
; P . . AT2 0.845 43.875 Hokox
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) AT3 0.870 54.158 .
AT4 0.854 53.139 HoAK

Ideallestirilmis Etki (Davrams) DV1 0.706 13.233
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DV2 0.720 16.071 Hokox
DV3 0.767 15.521 Hokox
DV4 0.803 18.928 ok

GD1 0.856 23.866
. g GD2 0.830 20.282 wk ok
Telkinle Giidiileme GD3 0.816 13767 -
GD4 0.838 14.046 Hkx

EU1 0.787 24.035
.. EU2 0.831 33.93 ok
Entelektiiel Uyarim EU3 0.803 26.942 ek
EU4 0.819 27.389 HkE

DS1 0.813 20.422
. DS2 0.810 20.676 Hokox
Bireysel Destek DS3 0.823 21.392 o
DS4 0.796 19.857 ok

Liderlik Sonuclar:

CBI 0.793 5.05 Hokox
CB2 0.682 4.702 Hokox
CB3 0.747 5.33 Hokox
ET1 0.808 4816 Hokx
ET2 0.721 4.798 wkx
ET3 0.729 4.983 ok
ET4 0.750 4.946 ok
DY1 0.837 4915 ok
DY2 0.811 4.935 Hkx

Liderlik algis1 6lgeginin i¢ tutarlilik glivenirliginin incelenmesi i¢in, Cronbach's Alfa,
rho A, Composite Reliability (CR) ve birlesme gecerliginin incelenmesi i¢in Average
Variance Extracted (AVE) degerleri hesaplanmistir. Olgegin alt boyutlarmin Cronbach Alfa
degerleri 0.71 ve 0.91 arasinda ve CR degerleri ise 0.81 ile 0.92 arasinda degismektedir.
Tablo 4.8’de faktorlere iliskin Ac¢iklanan Ortalama Varyans (AVE) degerlerinin 0.53 ve 0.73
arasinda degistigi ve faktorlerin rtho A degerlerinin ise 0.75 ile 0.95 arasinda yer aldigi
goriilmektedir. Bu dogrultuda o6lgegin yeterli i¢ tutarlik giivenirligine sahip oldugu
anlasilmaktadir. Bu sonuglar, 6l¢egin var olan gostergelerinin varyansinin yarisindan fazlasini

acikladigini birlesme gecerliliginin saglandigini gostermektedir.

Tablo 4.8 Liderlik Algis1 Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuclar

Cronbach's rho_A Composite Average Variance Extracted
Alfa Reliability (AVE)
(CR)

Kosullu Odiil 0.751 0.753 0.843 0.573
Istisnalarla Yonetim 0.758 0.761 0.847 0.581
(Aktif)
Istisnalar ile Yonetim 0.711 0.754 0.818 0.535
(Pasif)
Serbestlik Taniyan 0.819 0.852 0.878 0.643
Ideallestirilmis Etki 0.879 0.882 0.917 0.733
(Atfedilen)
Ideallestirilmis Etki 0.744 0.769 0.837 0.562
(Davrams)
Telkinle Giidiilleme 0.861 0.904 0.902 0.697

Entelektiiel Uyarim 0.827 0.840 0.884 0.656
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Bireysel Destek 0.827 0.838 0.884 0.657

Liderlik Sonuclar1 0914 0.951 0.927 0.586

Orgiitsel Farkindalik &lgegine iliskin yapilan DFA analiz sonucuna gore elde edilen
faktor yiikleri, t- degerleri ve p degerleri Tablo 4.9’da sunulmustur. Dogrulayic1 faktor
analizinde maddelerin faktor yiiklerinin 0,50’den biiylik olmas1 birlesme gecerliligini isaret
etmektedir (Xu vd., 2018). Tim faktor yiikleri 0,50 nin iizerinde bir degere sahip olup faktor
yiikleri i¢erisinde OF15 (0.535) en az degeri alirken 6lgekteki en yiiksek faktor yiikii degerine
sahip madde OF30 (0.852) olmustur. Olgekteki her bir maddenin t degerlerinin istatiksel
olarak anlamli olugu goriilmektedir (t > 2.58, p<0.001; t> 1,96, p<0,05). Bunun yaninda
maddelerin p degerlerinin anlamliligt “***” isareti ile ifade edilmektedir. Bu dogrultuda
orgiitsel farkindalik 6l¢egi maddelerinin faktdr yiikii degerlerinin kabul edilebilir esikte
olduklar1 belirlenmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizi ile 41 madde ile dlgegin 5 boyutlu

yapist ispatlanmistir.

Tablo 4.9 Orgiitsel Farkindahk Olgeginin Faktor Yiikleri, t-degerleri

Faktorler ve maddeler Madde Faktor Yiikii t- Degeri P degeri
OF1 0.759 34.758 HAK
OF2 0.759 32.062 HAK
OF3 0.798 41.145 HkE
Hatalar ile Yiizlesme OF5 0.779 36.028 Ak
OF6 0.730 26.965 HAK
OF7 0.742 25.761 HkE
OF8 0.700 21.604 HkE
OF9 0.618 9.849 HAK
OF10 0.669 10.89 HAK
OF11 0.708 13.511 HAE
OF12 0.654 9.917 HAE
OF14 0.634 11.903 HAE
Basitlestirmekten Kacinma OF15 0.659 13.121 HkE
OF16 0.576 9.319 HAE
OF17 0.535 7.109 HAE
OF18 0.693 12.015 HAE
OF19 0.608 8.923 HAE
OF20 0.606 8.696 HAE
OF21 0.776 13.993 HAE
OF22 0.812 13.154 HAE
OF23 0.824 11.875 HAE
OF24 0.760 11.468 HAE
Operasyonlara Duyarhhk OF25 0.799 14342 e
OF26 0.724 8.737 HAE
OF27 0.785 10.571 HAE
OF28 0.681 7.822 HAE
OF29 0.699 5.651 HAE
OF30 0.729 5.563 HAE
. - OF31 0.806 5.98 HAE
Esneklige Baghhk OF32 0852 6.363 e
OF33 0.808 6.872 HAE

OF34 0.641 4.366 ok
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OF35 0.726 5.31 ok
OF36 0.736 5.803 ok
OF37 0.662 9.074 ok
OF38 0.763 11.531 ok
OF39 0.732 11.982 ok
Uzmanhga Saygi OF40 0.770 16.509 HAH
OF41 0.720 11.758 ok
OF42 0.777 11.944 ok
OF43 0.732 10.493 ok

Olgegin giivenilirligini incelemek iizere Cronbach Alfa, tho A, CR ve birlesme

gecerliligini i¢in AVE degerleri incelenmistir. Cronbach Alfa degerinin 0.70’ten, birlesik

giivenilirligin (Composite Reliability/CR) 0.70’ten ve Ag¢iklanan Ortalama Varyansin (AVE)

0.50°den biiylik olmast kosulu (Xu vd., 2018) degerlendirilmistir. Buna gore, dlgegin alt

boyutlarinin CR degerleri 0.88 ile 0.92 arasinda degistigi Tablo 4.10’da goriilmektedir.

Cronbach Alfa degerleri bakildiginda ise 0.85 ve 0.90 arasinda degismektedir. Bu

dogrultuda Olgegin yeterli giivenirlik diizeyinde oldugu kabul edilebilir. Faktorlere iliskin

Agiklanan Ortalama Varyans (AVE) degerleri 0.52 ve 0.59 arasinda degismektedir.

Faktorlerin tho A degerlerinin ise 0.86 ile 0.95 arasinda deger aldigi1 goriilmektedir. Bu

sonuglar, dlgegin var olan gdstergelerinin varyansinin yarisindan fazlasimi agikladigini ve

birlesme gecerliliginin saglandigini gostermektedir.

Tablo 4.10 Orgiitsel Farkindalik Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Sonuclari

Cronbach's rho_A Composite Average
Alfa Reliability Variance
(CR) Extracted

(AVE)
Hatalar ile Yiizlesme 0.873 0.879 0.901 0.567
Basitlestirmekten Kacinma 0.853 0.863 0.881 0.523
Operasyonlara Duyarhhk 0.905 0.954 0.921 0.595
Esneklige Baghhk 0.894 0.939 0.912 0.566
Uzmanhga Saygi 0.861 0.869 0.893 0.544

Bir sonraki agsamada, is performansi dl¢cegine DFA uygulanmistir. Buna Olgegin

maddelerinin faktor yiikii degerleri incelenmis ve kabul edilebilir esikte olduklari

belirlenmistir. Olgek tek faktdrlii bir yapiya sahip olup, en diisiik faktdr yiikiine sahip madde
“P1” (0.810) olurken en yiiksek faktor yiikiine sahip madde “P3” (0.839) olmustur.

Tablo 4.11 is Performansi Ol¢ceginin Faktor Yiikleri, t-degerleri

Faktorler Madde Faktor Yiikii t- Degeri P degeri
P1 0.810 41.22 Hokx

Fi P2 0.825 42.277 Hokx
P3 0.839 46.48 Hokx
P4 0.813 40.273 Hok*

Is performansma iliskin yapilan DFA analizi sonucu Tablo 4.11°de sunulmustur.

Olgekteki her bir maddenin t degerlerinin istatiksel olarak anlaml1 olugu (t > 2.58, p<0.001; t>

1,96, p<0,05) goriilmektedir. Bu dogrultuda is performansi 6l¢egi maddelerinin faktor yiikii
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degerlerinin kabul edilebilir esikte olduklar1 belirlenmistir. Yapilan faktor analizi ile 4

maddelik dl¢egin tek boyutlu yapisi ispatlanmistir.

Tablo 4.12°de, is performansi 6l¢eginin i¢ tutarhlik glivenirligine iliskin sonuglara yer
verilmistir. Buna gore, is performansi 6l¢eginin Cronbach Alfa degeri 0.84, rho A degeri
0.840, CR degeri 0.890 ve AVE degerinin ise 0.67 oldugu anlasilmaktadir. Bu dogrultuda
Olgeklerin yeterli glivenirlik diizeyinde oldugu ve 6lgegin tek boyutlu yapisinin varyansinin

yarisindan fazlasinmi agikladigini birlesme gegerliliginin saglandigin1 gostermektedir.

Tablo 4.12 is performansi Ol¢egi Gecerlilik ve Giivenilirlik Sonuclar

Cronbach's Alfa  rho_A Composite Reliability Average Variance Extracted (AVE)

Is

0.839 0.840 0.893 0.675
Performansi

PLS-SEM arastirmalarinda, uyum 1iyiligi degerleri olarak standartlagtirilmis ortalama
hatalarin karekokii (Standardized Root Mean Square Residual - SRMR) ve normlastirilmis
uyum indeksi (Normed Fit Index — NFI) katsayilar1 hesaplanmaktadir. SRMR degerinin, PLS-
SEM analizlerinde model uyumunun incelenmesi i¢in kullanilan bir deger oldugu ifade
edilmektedir (Henseler, 2018: 2). Ol¢iim modelinin SRMR degerinin 0.08'den kiiciik olmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Hu ve Bentler, 1999: 6). Uyum iyiligi degerlerinde 6l¢iit alinan
bir diger indeks olan NFI degeri ise, modelin ki-kare degeri ile degiskenler arasinda iligki
olmayan modelini baska bir ifade ile bos modeli karsilastirarak degerlendirilmesi sonucu elde
edilen bir degerdir (Bentler ve Bonett, 1980: 599). NFI degerinin 0.90’1n iizerinde olmasi
gerekmektedir (Yildiz, 2021: 32). Garson’a gore (2016: 68) ise SRMR degerinin 0.09
degerinin altinda olmasi1 ve NFI degerinin ise 0.85 degerinin lizerinde olmas1 model uyum
degerlerinin saglandigini gostermektedir.

Bu arastirmada kullanilan 6lgeklere iliskin SRMR ve NFI degerlerine Tablo 4.13’te
yer verilmistir. Buna goére, SRMR degerinin 0.07 ve NFI degerinin de 0.89 oldugu
goriilmektedir. Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucuna gére model uyum degerlerinin

saglandigini soylemek miimkiindiir.

Tablo 4.13 Dogrulayici Faktor Analizi Model Uyum Degerleri

Tahmin Modeli
SRMR 0.069
NFI 0.891

Modelde yer alan 6l¢ek boyutlarina iligkin Fornell-Larcker kriteri degerlerine Tablo
4.18°de yer verilmistir. Fornell-Larcker kriterleri incelenirken her satir ve siitundaki degerler

incelenmektedir. Gizli degiskenin kendi ile karsilastirilmasinda tablodaki ayni siitun ve
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satirindaki biitiin degerlerden biiylik olmasi beklenmektedir (Dogan, 2019: 46). Tablo 4.14’te
kosegenlerde yer alan degerler aciklanan ortalama varyansin (AVE) karekokiinii belirtmekte
olup diger degerler degiskenlere ait korelasyon katsayilardir. Boyutlara iliskin AVE
degerlerinin  karekokiiniin ~ korelasyon  katsayilarindan  yiiksek (VAVE>r) oldugu
goriilmektedir. Boyutlara iliskin korelasyon katsayilart Fornell-Larcker kriterlerine gére yap1
icerisindeki tiim iligkilerde degerin 0,9’dan diislik olmas1 yapinin benzersiz ve digerlerinden

farkli oldugunu gosterir.

Tablo 4.14 Fornell Larcker Kriter Analizi

BK DL EB EL HY LS (0))) US 1P

Basitlestirmekten Kaginma (BK) 0.635

Doniisiimcii Liderlik (DL) 0.083  0.41

Esneklige Baghhk (EB) 0425 0.02  0.752

Etkilesimci Liderlik (EL) 0366 0.231 0309  0.502

Hatalar ile Yiizlesme (HY) 0.402  0.182 0.228 0219 0.753

Liderlik Sonuglari (LS) 0.284 0.103 0.235 0408 0.278 0.771

Operasyonlara Duyarhlik (OD) 0462 0.134 0.332 0.34 0.258 0.284 0.771

Uzmanhga Saygi (US) 0367 0.012 036 0224 0238 0.187 0349 0.737

is Performansi (IP) 0218 0217 0.115 0.238 0485 0.188 0.149 0.173  0.822

*Kosegenlerde kalin yazilan degerler agiklanan ortalama varyansin karekokiinii, diger degerler korelasyon
katsayisin1 gostermektedir.

Arastirmada bir sonraki asamada ayrisma gegerliliginin saglanip saglanmadiginin
kontrol edilmesi icin heterotrait-monotrait (HTMT) kriterinin de tespit edilmesi
gerekmektedir. HTMT oraninin 0.90 veya 0.90’dan daha kiigiik bir degere sahip olmasi
beklenmektedir (Hair, vd., 2019b: 9). HTMT kriterine gore, 0.90'dan daha diisiik yapilar
arasindaki korelasyon katsayisinin degerine dayali olarak yapinin benzersiz olup olmadigi,
ayrisma gegerliligini saglama durumunu agiklamaktadir. Tablo 4.15’te HTMT degerlerinin
timiiniin 0.90’dan daha az bir degere sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore, oOrgiitsel

farkindalik 6l¢eginde yer alan boyutlar arasindaki ayrigsma gegerliligi saglanmigtir.
Tablo 4.15 Heterotrait-Monotrait (HTMT) Orani

BK DL EB EL HY LS OD US IP

Basitlestirmekten Kacinma (BK)

Déniisiimcii Liderlik (DL) 0.154

Esneklige Baghhik (EB) 0.463 0.092

Etkilesimci Liderlik (EL) 0.449 0.261 0.335

Hatalar ile Yiizlesme (HY) 0.464 0.162 0.243 0.265

Liderlik Sonuclari (LS) 0.321 0.141 0.251 0455 0.311

Operasyonlara Duyarhlhik (OD) 0.523 0.154 0369 0381 0.29 0.308

Uzmanhga Saygi (US) 0419 0.092 0413 0.264 0266 0.214 0.396

Is Performansi (IP) 0.24 0.161 0.113 0.251 0.557 0.211 0.153 0.198

Ayrisma gegerliliginin saglandigimi tespit etmek i¢in kontrol edilmesi gereken bir
diger kriter ise degiskenlerin ¢apraz yiikleme (cross-loading) degerlerleridir (Dogan, 2019:
46). Capraz yiiklemede, her bir boyutun ait oldugu 6l¢ekte en yiiksek korelasyon kat sayisina
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sahip olmasi gerekmektedir. Her bir boyutun en yiiksek degerlerinin ait olduklar 6l¢ekte yer

aldigina iligkin bilgi Tablo 4.16’da goriilmekte ve bu kosulun saglandig: anlasilmaktadir.
Tablo 4.16 Capraz Yiikleme Degerleri

Liderlik Algisn ~ Orgiitsel Farkindahk s Performansi

Basitlestirmekten Kacinma 0.409 0.721 0.162
Doniisiimcii Liderlik 0.113 -0.024 0.037
Esneklige Baghhk 0.31 0.616 0.097
Etkilesimci Liderlik 0.855 0.435 0.2

Hatalar ile Yiizlesme 0.3 0.688 0.476
Operasyonlara Duyarhhk 0.369 0.683 0.134
Uzmanhga Sayg 0.24 0.604 0.167
Liderlik Sonuclari 0.812 0.383 0.185
is Performansi 1 0.207 0.254 0.8

is Performansi 2 0.196 0.291 0.832
is Performansi 3 0.221 0.276 0.839
is Performans: 4 0.14 0.311 0.816

4.2.3.2. Yapisal Denklem Modeli
Bu boliimde arastirmanin hipotezleri test edilmis ve 632 veri iizerinden analizler
gerceklestirilmistir. Ayrica, bu bdliimde katilimcilarin demografik bulgular1 ve arastirmanin

degiskenleri ile ilgili istatistiklere yer verilmistir.

4.2.3.2.1. Demografik Bulgular

Aragtirmanin ana ¢aligmasi kapsaminda ulasilan konaklama igletmeleri ¢alisanlarinin
yas, cinsiyet, egitim, gelir durumu, gorev, c¢alisma diizeni ve g¢alisilan departman
dagilimlarinin frekans ve yiizde oranlar1 Tablo 4.17’de sunulmustur.

Elde edilen verilere gore, katilimcilar yasa gore siralandiginda %36,5 ile 26-35 yas
aras1 katilimeilar ilk sirada yer almaktadir. Bu yas araligini sirasiyla, %28 ile 25 ve alt1 yas
araliginda olanlar, %22.8 ile 36-45 yas araliginda olanlar ve %12,7 ile 46 yas ve iizeri olanlar
takip etmektedir. Bunun yaninda katilimcilarin %41,9°u kadin ve %58,1°1 erkektir.

Katilimeilarin  egitim seviyelerine bakildiginda, %46,9’luk oranla lise mezunu
katilimcilarin ilk sirada oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla %25°’lik oranla ortaokul mezunu
olanlar, %14,4’liik oranla lisans mezunu olanlar, %11,7’lik oranla 6n lisans mezunu olanlar
ve %?2’lik oranla lisansiistii olanlar takip etmektedir. Katilimcilarin %44,8°1 gelirlerinin diisiik
oldugunu belirtirken, %51,9’u orta ve 9%3,3’ii gelirlerinin yliksek oldugunu belirtmistir.
Katilimcilar gorevleri agisindan degerlendirildiginde, katilimcilarin %9,7’si midiir, %78,4’1
miidir yardimcisi, %8,9’u sef ve %74’ ise personel olarak c¢alistigi goriilmektedir.

Katilimcilarin ¢alisma diizenine gore siralandiginda, %70,9°u sezonluk ve 9%29,1°1 12 ay
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boyunca caligmaktadir. Katilimcilarin calistiklar1 departmanlara bakildiginda, %45,8’lik
oranla en cok yiyecek-icecek departmaninda calisildigi goriilmektedir. Bunu sirasiyla,
%17,5’lik oran ile kat hizmetleri departmani, %15°lik oran ile 6nbiiro departmani, %4,6’lik
bir oranla muhasebe departmani, %4,3’liikk bir oranla halkla iligkiler departmani, %4’lik bir
oranla insan kaynaklar1 departmani, %3’liik bir oranla teknik departmani, %2,5’liik bir oranla
satig pazarlama departman1 ve %3,3’liikk bir oranla diger departmanlarin takip ettigi

anlasilmaktadir.

Tablo 4.17 Katihmcilarin Demografik Bilgileri

n % n %
Yas Calisanlarin Gorevi
25 yas ve alt1 177 28 Miidiir 61 9,7
26-35 229 36,5 Miidiir Yardimcisi 47 7,4
36-45 144 22,8 Sef 56 8,9
46 yas ve iizeri 82 12,7 Personel 468 74
Cinsiyet Calisma Diizeni
Kadin 265 41,9 Sezonluk 448 70,9
Erkek 367 58,1 12 ay 184 29,1
Egitim Cahsilan Departman
Ortaokul 158 25 Muhasebe 29 4.6
Lise 296 46,9 Yiyecek icecek 289 45,8
Onlisans 74 11,7 Kat Hizmetleri 111 17,5
Lisans 91 14,4 On Biiro 95 15
Lisansiistii 13 2 Satig Pazarlama 16 2,5

Insan Kaynaklar1 25 4
Teknik 19 3

Gelir Durumu Halkla iliskiler 27 43
Diigiik 283 44,8  Diger 21 3.3
Orta 328 51,9  Toplam 632 100
Yiiksek 21 3,3
4.2.3.2.2. Olgeklere Iliskin Tanimlayici Bulgular

Arastirmada analize baslamadan once bazi 6Slgiitlere dikkat edilmesi dnemlidir. Ilk
olarak, eksik verilerin degerlendirilmesi ve u¢ degerlerin belirlenmesidir. Bunun yaninda
arastirma icin gerekli olan bazi varsayimlarin saglanmasi gerekmektedir. Bu varsayimlar,
normallik ve dogrusalli§in incelenmesi ile 6rneklemin homojenligidir (Kline, 2011: 51; Hair,
vd., 2019a: 32). Ug¢ degerlerin belirlenebilmesi icin maddelerin Mahalanobis uzakligi
incelenmistir. Cok degiskenli aykir1 degerler, regresyon analizinden elde edilen Mahalanobis
uzaklik istatistigi kullanilarak degerlendirilmektedir (Ho, 2014: 350). Mahalanobis uzaklik
degeri her verinin merkeze olan uzakligini ifade etmektedir. Yiiksek degerler u¢ degeri isaret
etmekte ve anlamli derece de yiiksek olan degerlerin (p<0.01) veri setinden silinmesi
onerilmektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2018: 216). Bu dogrultuda hareket edilerek u¢ deger tasiyan

veriler ¢ikarilmistir. Normal dagiliminin test edilmesi arastirmada kullanilan 6lgeklerin her
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biri i¢in basiklik ve carpiklik degerleri incelenmistir. Verilerin normal dagilim gosterebilmesi
icin basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin +2 deger araliginda olmasi gerektigi belirtildigi (George
ve Mallery, 2010) gibi £2.58 aralifinda bir deger almasmin da kabul edilebilir oldugu ifade
edilmistir (Hair vd., 2019a: 72). Buna gore, arastirmada kullanilan biitiin ifadelerin normal
dagilim sergiledigini sdylemek miimkiindiir.

Aragtirmanin Olceklerine iliskin ortalama, standart sapma, carpiklik ve basiklik
degerlerine iliskin sonuglar asagidaki tablolarda sunulmustur. Ilk olarak farkl liderlik algilar
i¢in ¢ok faktorlii liderlik lceginin ifadeleri ele alinmustir. ifadelere iliskin bilgilere Tablo
4.18’de yer verilmistir. Cok faktorlii liderlik 6lgeginde en yiiksek ortalama degere sahip ifade
x=3.94 ortalama ile “EL1” olmustur. En diisiik ortalamaya sahip ifade ise x=3.16 ortalama ile

“EL12” ifadesi olmustur.
Tablo 4.18 Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Frekans Dagihmlar

Déniigiimcii Liderlik

ifadeler X s.8 Carpiklik Basikhik
DL1 3.77 1.23 -.803 -.398
DL2 3.65 1.23 -.714 -.468
DL3 3.68 1.30 -.740 -.621
DL4 3.64 1.27 -.635 -.678
DL5 3.57 1.28 -.592 -.752
DL6 3.81 1.10 -.937 325
DL7 3.86 1.13 -1.001 301
DL8 3.90 1.13 -.987 -.225
DL9 3.48 1.26 -.469 -.813
DL10 3.57 1.25 -.553 -.726
DL11 3.56 1.22 -.536 -.681
DL12 3.58 1.31 -.564 -.859
DL13 3.90 1.11 -.982 352
DL14 3.91 1.06 -.965 460
DL15 3.81 1.11 -.750 =211
DL16 3.82 1.20 -.886 -.157
DL17 3.90 1.20 -1.025 -.135
DL18 3.87 1.11 -.952 .286
DL19 3.79 1.11 -.726 -.129
DL20 3.75 1.15 -.767 =271
Etkilesimci Liderlik

ifadeler X s.8 Carpiklik Basikhik
EL1 3.94 1.08 -.812 -.109
EL2 3.88 1.03 -.701 -.158
EL3 3.87 1.06 -.767 -.071
EL4 3.81 1.14 -.708 -.307
ELS 3.79 1.05 -.686 -.068
EL6 3.80 1.09 -.635 -.379
EL7 3.82 1.09 -.724 =212
ELS8 3.75 1.13 -.704 -.283
EL9 3.41 1.24 -.375 -.852
EL10 3.47 1.27 -451 -.854
EL11 3.19 1.22 -.121 -.903
EL12 3.16 1.26 -.109 -.974
EL13 3.25 1.32 -.177 -1.167
EL14 3.31 1.36 -.263 -1.160

EL15 3.28 1.33 -.233 -1.149
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EL16 3.22 1.38 -.229 -1.204
Liderlik Sonuclari

Ifadeler X S.S Carpikhk Basikhik
LDI 3.75 1.12 -.661 -.362
LD2 3.81 1.13 -716 -.337
LD3 3.81 1.09 -.756 -.134
LD4 3.86 1.13 -.868 -.116
LDS5 3.62 1.20 -.557 -.624
LD6 3.71 1.25 -.669 -.664
LD7 3.64 1.21 -.578 -.657
LDS8 3.53 1.24 -.583 -.635
LD9 3.83 1.20 -.761 -411

Orgiitsel farkindaligi olusturan 41 ifadeye iliskin bilgilere Tablo 4.19°da yer
verilmistir. Buna gore, en yiiksek ortalamaya sahip ifade x=3.93 ortalama ile “OF41” ifadesi
olurken en diisiik ortalamaya sahip ifadenin ise x=3.43 ortalama ile “OF15” ifadesi oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.19 Orgiitsel Farkindahk Olceginin Frekans Dagihmi Tablosu

Orgiitsel Farkindahk Olcegi

ifadeler X S.S Carpikhik Basiklik
OF1 3.73 1.10 -.675 -.167
OF2 3.74 1.12 -.696 -.198
OF3 3.62 1.10 -.561 -.336
OF4 3.75 1.12 -.642 -.308
OF5 3.61 1.07 -.495 -.348
OF6 3.86 1.10 -.837 .035
OF7 3.53 1.25 -.539 -.668
OF8 3.58 1.25 -.691 -.480
OF9 3.65 1.22 =717 -.399
OF10 3.60 1.27 -.666 -.562
OF11 3.55 1.19 -.558 -.538
OF12 3.66 1.11 -.551 -.333
OF13 3.75 1.10 -.666 -177
OF14 3.65 1.13 -.525 -468
OF15 3.43 1.17 -.405 -.596
OF16 3.49 1.18 -.630 -441
OF17 3.63 1.22 -.662 -487
OF18 3.62 1.11 -.548 -322
OF19 3.67 1.14 -.720 -256
OF20 3.64 1.20 -.605 -.598
OF21 3.82 1.19 -1.011 173
OF22 3.86 1.15 -1.003 298
OF23 3.66 1.15 -.669 -.386
OF24 3.77 1.13 -.724 -220
OF25 3.62 1.22 -.687 -468
OF26 3.65 1.24 -.663 -.500
OF27 3.68 1.15 =712 -257
OF28 3.78 1.17 -916 .089
OF29 3.62 1.20 -.590 -.582
OF30 3.65 1.16 -.616 -428
OF31 3.68 1.20 -.761 -319
OF32 3.49 1.32 -.496 -.932
OF33 3.57 1.18 -.622 -427
OF34 3.63 1.15 -.684 -.250

OF35 3.77 1.11 -.643 -.364
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OF36 3.91 1.05 -.953 378
OF37 3.66 1.08 -.629 -.131
OF38 3.84 1.06 -.953 474
OF39 3.79 1.05 -714 -.043
OF40 3.81 1.06 -.985 479
OF41 3.93 1.08 -1.034 .584

Is performansini olusturan 4 ifadeye iliskin bilgiler ise Tablo 4.20°de sunulmustur.
Buna gore en yiiksek ortalamaya sahip ifade x=3.91 ile “P4” ifadesi olmustur. En diisiik

ortalamaya sahip ifade ise x=3.72 ortalama ile “P2” ifadesi olmustur.

Tablo 4.20 is Performansi Olceginin Frekans Dagilimi Tablosu

Is Performansi Olcegi

ifadeler X s.S Carpikhik Basikhik
P1 3.79 1.14 -.689 -.337
P2 3.72 1.10 -.667 -.379
P3 3.89 1.09 -.870 .063
P4 3.91 1.11 -.835 -.051

4.2.3.2.3. Yapisal Model

Yapisal modelin sonuglarini incelerken oncelikle modelde yer alan dlgeklerin ayrisma
gecerliligini test etmek amaciyla Fornell-Larcker kriteri ve HTMT kriterleri incelenmistir.
Olgeklere iliskin Fornell-Larcker kriter degerleri Tablo 4.21°de sunulmustur. Buna gore,
kosegenlerde yer alan degerler aciklanan ortalama varyansin (AVE) karekokiinii belirtmekte
olup diger degerler degiskenlere ait korelasyon katsayilarini ifade etmektedir. Boyutlara
iliskin AVE degerlerinin karekokiiniin korelasyon katsayilarindan yiiksek (VAVE>r) oldugu
goriilmektedir. Calismada degerlendirilen tiim iliskilerde Fornell-Larcker kriterinin saglandigi

goriilmektedir.

Tablo 4.21 Yapisal Model Fornell-Larcker Kriter Analizi

Liderlik Algis1 Orgiitsel Farkindahk Is Performansi
Liderlik Algis1 0.684
Orgiitsel Farkindahk 0.518 0.446
is Performansi 0.306 0.391 0.828

*Kosegenlerde kalin yazilan degerler agiklanan ortalama varyansin karekokiini, diger degerler korelasyon
katsayisin1 gostermektedir.

Fornell-Larcker kriterlerinin incelenmesinden sonra heterotrait-monotrait (HTMT)
kriterinin de kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu kritere gére, HTMT oran1 0.90'dan daha
diisiik olmas1 ayrisma gegerliligini sagladigina isaret etmektedir. HTMT degerlerinin 0.90’dan
az oldugu Tablo 4.22°de goriilmektedir. Buna gore, elde edilen sonuglar modelin ayrisma

gecerliligini sagladigini géstermektedir.
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Tablo 4.22 Yapisal Model Heterotrait-Monotrait (HTMT) Oram

Liderlik Algis1 Orgiitsel Farkindahk Is Performansi
Liderlik Algis1
Orgiitsel Farkindalik 0.732
is Performansi 0.310 0.454

Yapisal modelin test edilmesinde kullanilan referans degerler Tablo 4.23’te
sunulmustur. Buna gore, modelde dogrusalligin test edilmesi i¢in VIF (Variance Inflation
Factor) degeri hesaplanmistir. VIF degerinin 3.3'ten biiyiilk olmasi modelde ortak ydntem
yanlilig1 ile ilgili bir sorun olduguna isaret etmektedir (Kock, 2015: 7). Bunun yaninda, VIF
degerinin 5’ten kiigiik olmas1 durumunda ¢oklu baglanti sorununun olmadig: da belirtilmistir
(Hair vd., 2019b: 10). SRMR degerinin ise 0 olmasi miikkemmel uyumu gostermektedir.
Bunun yaninda, R? degeri (aciklanma orani) egzojen degiskenlerin endojen degiskenleri
aciklama oranmi gostermektedir. R? degerinin 0.25, 0.50 ve 0.75 olarak gosterilirse bu
degerlerin sirastyla zayif, orta ve yiiksek iliskiyi ifade ettigi belirtilmektedir (Hair vd., 2011:
145; Sonmez Cakir, 2020: 64). Chin (1998: 323) ise 0.67, 0.33 ve 0.19 R? degerlerini sirasiyla

ylksek, orta ve zayif olarak tanimlamaktadir.

Tablo 4.23 Yapisal Modelin Test Edilmesine fliskin Referans Degerler

Degerler Referanslar
Dogrusallik VIF<5
SRMR <0,10
Egim (iliski) Katsayilar: (Beta) -
R? 0,25= zayif; 0,50= orta; 0,75= giiglii
0 >0
Vi 0,02=diisiik; 0,15= orta; 0,35=yiiksek
t = 1,96 (%95 anlamli); =2,58 (%99 anlamli)
p p<0,05

*Tablo, arastirmact tarafindan kaynaklardan derlenmistir.

Etki biiyiikliigli degeri ise egzojen degiskenlerin endojen degiskenlerin aciklanma
oramindaki paylarin ifade etmektedir. Etki biiyiikliigii degeri /* katsayisi ile hesaplanmaktadir
(Yildiz, 2021: 32). Etki biiyiikliigiiniin (/ katsayis1) 0.02 degerinin diisiik, 0.15 degerinin orta
ve 0.35 degerinin ise yiikksek oldugu belirtilmistir (Henseler vd., 2009: 303). Endojen
degiskenler icin hesaplanan (O degeri katsayisinmn ise sifirdan biiyiikk olmasi endojen
degiskenlerin tahmin giicliniin oldugunu sdylemek i¢in yeterlidir (Latan vd., 2017: 7; Yildiz,
2021: 31).

Arastirmanin bir diger basamaginda, modelin uyum iyiligi degerlerinin hesaplanmasi
icin SRMR ve NFI degerleri incelenmistir. Buna gore, Tablo 4.24’te, yapisal modelde SRMR
degerinin 0.06 (SRMR<0.10) ve NFI degerinin ise 0.89 (NFI>0.85) oldugu anlasilmaktadir.
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Elde edilen bu sonuclar incelendiginde model uyum degerlerinin saglandigini sdylemek

miumkindiir.

Tablo 4.24 Yapisal Model Uyum Degerleri

Tahmin Modeli
SRMR 0.063
NFI 0.899

Yapisal modelde kontrol edilmesi gereken bir diger referans deger ise varyans
biiyiitme faktorii (VIF- Variance inflation factor) degeridir. VIF degeri, regresyon modelinde
endojen ve egzojen degiskenlerin ¢oklu dogrusallik probleminin (Collinearity Statistics) olup
olmadigini degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir (S6nmez Cakir, 2020: 73). Dolayisiyla,
liderlik algisi, orgiitsel farkindalik ve is performansi 6lgeklerinde yer alan biitiin boyutlarin
VIF degerleri incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore, modelde yer alan boyutlarin VIF
degerlerine yer verilmistir. Buna gore, kurulan yapisal modelde yer alan degiskenlerin
tiimiiniin VIF degerlerinin 5’in altinda oldugu goriilmektedir. Buna gore, degiskenler arasinda
coklu baglanti dogrusallik sorununun olmadigi tespit edilmistir. VIF degerlerine iliskin

bilgiler Tablo 4.25’te sunulmustur.
Tablo 4.25 Model VIF Degerleri

VIF Degeri

Doniisiimcii Liderlik 1.645
Etkilesimci Liderlik 1.382
Liderlik Sonuclari 1.404
Hatalar ile Yiizlesme 1.099
Basitlestirmekten Kacinma 1.214
Operasyonlara Duyarhhk 1.302
Uzmanhga Saygi 1.484
Esneklige Baghhk 1.77

P1 2.038
P2 1.994
P3 1.851
P4 1.428

Tennenhaus ve digerleri (2004) tarafindan PLS modellerinde uyum iyiligi gostergesi
olarak ek bir formiil ortaya konulmustur. Kurulan yapisal esitlik modelinde tespit edilen AVE
ve R? degerleri aracilig1 ile hesaplanan GoF gostergesinin anlamli olmas1 ve modelin uyum
iyiligini saglamasi i¢in degerin 0.10’un {zerinde olmas1 beklenmektedir. Yapilan
hesaplamaya gére modelin uyum iyiligi degeri 0.157 olarak bulunmus diisiik diizeyde anlaml

uyum iyiligi bulundugu belirlenmistir.

Tablo 4.26 Uyum lyiligi Gostergesi (Goodness of Fit- GoF)

AVE R?

Liderlik Algis1 0.562

Orgiitsel Farkindahk 0.701 0.265
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Is Performansi 0.645 0.132

Ortalama 0.636 0.198

GoF: <0.10 (anlamsiz); >0.10 (diisiik);

= 2 =i
GoF = \Jort (AVE) * ort(R%) =0.157 ~0.25 (orta);, >0.36 (yiiksek)

Yapisal esitlik modellemesinde bagimli degiskenlerde, bagimsiz degiskenler ile girilen
etkilesim neticesinde goriilen varyansin miktar1 ve Onemini tespit etmek i¢in bagimsiz
degiskenlerdeki R? ve q* degerlerine bakilmistir. Calismada R? degerleri bootstrapping
orneklem analizi ile, q* degerleri ise tekrarli yeniden atama 6rneklem analizi sonucunda tespit
edilmistir. Yapisal modele gore orgiitsel farkindaligin aciklanan varyans orani (R?) 0.269, is
performans1 Slgeginin aciklanan varyans orani (R?) ise 0.168’dir. Kurulan yapisal esitlik

modelinin sonuglar1 Sekil 4.3°te sunulmaktadir.

Hatalarla Yizlesme

o 3 I
Esneklige Baghiik 0653 Operasyonlara Duyarlilik

‘--|..\‘
0.087 0.250 =

. 0230 ——0.110—
Basitlestirmekten Kagin..

Uzmanliga Saygi

Orgitsel

Farkindalik
0518 0317
Dandgumed Liderlik P1
=
0570 0.733 =
08447
Etkilesimci Liderlik —0.279— 0.142
0842
0456 b8 P3
5 ke _ 0825
Liderlik Sonuclan Hidertik-Algi Is Performansi N
P4

Sekil 4.3 Yapisal Esitlik Modeli Sonuc¢lar:

Ana model kurgulanirken, liderlik algis1 ve orgiitsel farkindalik Olgeklerinin alt
boyutlar1 formatif yapida, is performansi 6lgegi maddeleri ile reflektif yapida modele
eklenmistir. Bu baglamda liderlik algis1 Olgeg§inin {i¢ alt boyutundan liderlik algisina en
yiiksek etkiye sahip olanin (p=0.570) déniisiimcii liderlik oldugu belirlenmistir. Orgiitsel
farkindalik 6l¢eginde ise 5 alt boyut arasinda orgiitsel farkindaliga en yliksek etkiye sahip alt
boyutun hatalar ile yiizlesme (=0.653) oldugu belirlenmistir.

Bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskenleri tahmin edebilme giicii olan q* degeri

0.35’ten biiyiik ise yiiksek 0.35-0.15 arasi ise orta, 0,15’ten diisiik ise diisiik diizeydedir
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(Yildiz, 2021: 31). > degerinin sifirdan yiiksek olmasi, arastirma modelinin bagimli degiskeni
tahmin giiclinlin oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2019: 12). Yapisal modele gore orgiitsel
farkindaligin tahmin edilebilme giicii (q?) 0.265, is performans dlgeginin tahmin edilebilme
giicii (g?) ise 0.132°dir.

Etki giicii (f%) degeri R? ile birlikte incelenmekte ve bagimli degisken igin hesaplanan
R? degeri iizerinde hangi bagimsiz degiskenin ne kadar katki sagladigini ortaya koymak iizere
kullanilmaktadir. Bu degere iliskin yorumun; 0.15’ten kiiclik ise diisiik; 0.15-0.35 arasi ise
orta; ve 0,35 ve tizerinde ise yiiksek seklinde yapilmasi gerekmektedir (Hair vd., 2019b: 11).
Yapisal modelde, &rgiitsel farkindaligm énciilii olan liderlik algismin £ degeri 0.367 olarak
tespit edilmistir. Is performansinin énciilii olan 6rgiitsel farkindalik igin belirlenen {2 degeri
0.198 ve bir diger onciil olan liderlik algisinin £ degeri 0.018’dir. Buna gore, orgiitsel
farkindaligin ve is performansinin orta derecede etki giiciine sahip oldugu ve liderlik algisinin
oldukca diisiik bir etki giicli oldugu anlagilmaktadir.

Yapsal esitlik modeline iliskin sonuglar Tablo 4.27°de yer almaktadir. Igsel modelde
yer alan degiskenlerin birbirleri ile iliskisinin incelenmesinden elde edilen sonuglara gore;
liderlik algisina iliskin degerlendirmenin 6rgiitsel farkindalig1 pozitif yonde yordadig: tespit
edilmistir (B=0.518, p=0.001). Liderlik algisina iliskin degerlendirmenin is performansini
pozitif yonde yordadigi tespit edilmistir (B=0.142, p=0.005). Orgiitsel farkindaliga iliskin
degerlendirmenin de is performanst degerlendirmesini pozitif yonde yordadigi tespit
edilmistir (B=0.317, p=0.001). Liderlik algisinin is performansi {izerindeki etkisinde orgiitsel
farkindaligin araci rolii bulunmaktadir (f=0.164, p=0.001).

Tablo 4.27 Yapisal Esitlik Modeli Sonuglar:

B T degeri  Giiven Arahi@ % p R? Q? f2  Hipotez

2.5 97,5
Liderlik Algisi -=> 0.518 12.848 0.431 0.595 0.001 0.269 0.265 0.367 Kabul
Orgiitsel Farkindahk
Liderlik Algis1 -> Is 0.142 2.796 0.045 0.245 0.005 0.018 Kabul
Performansi
Orgiitsel Farkindahk -> 0317 5.507 0.19 0.414 0.001 0.198 Kabul
is Performansi 0.168 0.132
Liderlik Algis1 > 0.164 5.339 0.03 0.223  0.001 - Kabul

Orgiitsel Farkindalk ->
is Performansi

B= Egim (iliski) katsayisi, R°= Aciklanan varyans oram, Q*= Tahmin giicii, = etki giicii

Elde edilen bu sonuglara, liderlik algis1 ve is performansi arasinda anlamli bir iligki
bulundugu icin H; hipotezi kabul edilmistir. Liderlik algisi ile orgiitsel farkindalik ve orgiitsel
farkindalik ile is performansi arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla, H> ve H3

hipotezleri de kabul edilmistir. Liderlik algisinin is performansi lizerindeki etkisinde ise
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orgiitsel farkindaligin araci rolii oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, Hs4 hipotezi de kabul

edilmistir.
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SONUC

Bu c¢alisma, konaklama isletmeleri c¢alisanlarinin is performanslarinin  hangi
durumlarda nasil etkilendiginin  belirlenmesi cercevesinde gerceklestirilmistir. s
performansinin orgiitsel siire¢lerden etkilendigi diisiiniilmektedir. Bu baglamda, calisanlarin
liderlik algilar1, orgiit ile ilgili farkindaliklar1 ve is performanslari arasindaki iligkinin
belirlenmesi bu g¢alismanin temel amacidir. Calismanin bir diger amaci ise konaklama
isletmeleri calisanlarinin orgiitsel farkindaliklarinin tespit edilebilmesidir. Bu dogrultuda,
orgiitsel farkindalik 6l¢eginin turizm alaninda uygulanabilir hale getirilmesi i¢in Tiirkge’ye
uyarlamas1 gerceklestirilerek gegerli ve giivenilir bir olgek uyarlamasimin yapilmasi
amaglanmstir.

Ingilizce’de “mindfulness” olarak gegen bilingli farkindalik kavramma iliskin ilk
caligmalar John Kabat-Zinn tarafindan gergeklestirilmis ve “Bilingli Farkindalik Temelli Stres
Azaltma Programi1” olusturulmustur (Samuelson vd., 2007: 255). Bilingli farkindaliga sahip
bireylerin kronik rahatsizliklarinin azaldigr (Kabat-Zinn vd., 1985), stresinin ve kaygi
diizeylerinin diistiigii (Gallego vd., 2014; Krusche vd., 2013) ifade edilmektedir. Bir diger
bakis acisina gore, daginik gezinen bir zihnin, otomatik pilotta kararlar vererek aslinda simdi
ve burada olan1 kacgirdigr diisiiniilmektedir. Oysaki, bilingli farkindalik ile diisiincelere,
duygulara, fiziksel duyumlara, zorlu ya da istenmeyen diisiincelere kars1 bir kabullenme ve
direnmeme egilimi olusmakta ve simdiki anda olma yetenegi artmaktadir (Symington, 2019:
19). Bu nedenle, bilingli farkindalik programlarina hem bilimsel anlamda hem de pratikte
giderek 6nem verilmeye baslandigin1 sdylemek miimkiindiir. Zihindeki diisiinceler nedeniyle
yapilan igin bilingli olarak fark edilememesi ya da o anin i¢inde olunmamasi is hayatin1 da
etkileyebilmektedir (Aviles ve Dent, 2015: 34). Bu noktada, bilingli farkindalik diizeyinden
bahsedilmesi 6nemlidir. Ciinkii, orgiit igerisindeki davranmislarin genellikle farkinda olmadan
belirlenmis senaryolara ya da rutinlere bagli oldugu ifade edilmektedir (Ashforth ve Fried,
1988, 305). Ancak buradaki 6nemli husus, rutinlerin orglite tamamen zarar vermedigi sadece
“Ya olursa?” sorusunun sorulmasmin gozden kactigina iliskin biri uyaridir (Weick ve
Sutcliffe, 2007: 61). Bu anlamda, bilingli farkindaligin yaninda orgiit diizeyinde de bir
farkindaliktan bahsetmek onemlidir. Siirekli olarak kiigiik aksakliklari takip eden, bilgiyi
basitlestirmeye direnen, operasyonlara duyarli, esneklik yeteneklerini koruyan ve uzmanliga
deger veren bir oOrgiit yapisi olusturulmaz ise beklenmeyen olaylara karst hazirliksiz
kalinmakta dolayisiyla, her zamanki rutinler c¢ercevesinde olusan beklentiler sonucu

beklenmedik olan1 yonetmek zorlasmaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2011 :21). Orgiitsel
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farkindalik, orgiit i¢indeki potansiyel tehditleri fark ederek fikir tartigsmasini desteklemeyi ve
varsayimlarin yeterliligini sorgulayarak yeni alternatiflerle gilincel bir anlayis getirmeyi
saglamaktadir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 723). Turizm endiistrisinin dinamik ve operasyonel
siireclerinin yogun olmasi dikkate alindiginda, c¢alisanlarin is siire¢lerini yakindan takip
etmesi ve bilgi sahibi olmasinin proaktif kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda etkili
olacagi diisliniilmektedir. Ciinkii, turizmin emek yogun yapisi (Dinger vd., 2013: 43) ve
iretim ile tiikketimin es zamanl gerceklesmesi 6zelligi (Afsar, 2002:149) nedeniyle dinamik
ve slirekli degiskenlik gosteren bir endiistri 6zelligine sahip oldugu soOylenebilir. Turizm
endiistrisinde  c¢alisanlarin ~ Orglitsel farkindaliklarinin ~ incelenmesinin  de isletmeleri
tehditlerden, aksakliklardan ya da hatalardan koruyacagi diistiniilmektedir. Bu dogrultuda,
konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin rgiitsel farkindalik diizeylerinin belirlenmesinin 6rgiitiin
basarisina iliskin 6nemli ipuglarini verecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Benzer sekilde,
Obiora (2021: 2) da turizm endiistrisinin orgiitsel siireclerinde orgiitsel farkindaligin etkisinin
arastirilmasinin  6nemli olacagini belirtmistir. Calismada, oOrgiitsel farkindalik Olgeginin
konaklama isletmeleri calisanlarinda  uygulanmak {izere Tiirkge’ye uyarlamasi
gerceklestirilmistir. Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda orgiitsel farkindalik 6lcegi
Hatalar ile Yiizlesme, Basitlestirmekten Kaginma, Operasyonlara Duyarlilik, Esneklige
Baglilik, Uzmanliga Saygi boyutlariyla gecerliligi ve gilivenirligi ortaya konulmustur. Turizm
endiistrisinde yer alan farkli orgiitlerin orgiitsel farkindalik diizeylerinin arastirilmasinin ve
orgiitsel farkindaligin bireysel ve Orgiitsel etkilerinin farkli yaklasimlarla incelenmesinin bu
konuda yapilacak ¢aligmalara katki saglayacag: diigiiniilmektedir.

Arastirmanin ana amaci, konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin liderlik algilari, 6rgiitsel
farkindaliklar1 ve is performanslar1 arasindaki iliskinin incelenmesidir. Bunun yaninda,
liderlik algisinin is performansi iizerindeki etkisinde orgiitsel farkindaligin aracilik rolii
arastirilmistir.

Bu kapsamda ilk olarak ¢alisanlarin liderlik algisinin is performansi iizerindeki etkisi
incelenmistir. Yapilan analiz neticesinde, calisanlarin liderlik algisinin is performansi
tizerinde anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Literatiirde, liderlik algis1 ile is
performansi arasindaki iligkinin incelendigi ¢alismalar mevcuttur (Herman ve Chiu, 2014;
Kundu vd., 2019; Mihalcea, 2014; Montano vd., 2017). Liderlik orgiitsel hedeflere ulasmak
icin calisanlarinin gorev tanimlarinin yapildigi motive edici sosyal bir etki siirecidir
(Nanjundeswaraswamy ve Swam, 2014: 57). Liderler, sezgiseldir ve ¢alisanlar1 motive ederek
performanslarma etki etmeye calismaktadirlar (Watson, 1983: 10). Calisanlarin

gereksinimlerinin karsilanmasinda ve motive edilmesinde biiylik rol oynayan liderler 6rgiitsel
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hedeflerin yerine getirilmesinde de etkilidirler (Bass, 1990a: 43). Zhu ve arkadaslart (2005)
farkl isletmeler {lizerine yaptiklari ¢calismada, doniisiimcii liderlik ile is performansi arasinda
pozitif bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bunun yaninda, Giiney Kore’de kamu ¢alisanlari
lizerine yapilan bir calismada, orglitsel 6grenme, kiiltiirel zeka ve doniisiimcii liderligin
calisanlarin is performansini pozitif yonde etkiledigi sonucuna varilmistir (Nam ve Park,
2019). Etkilesimci liderlikte ise ¢alisan iyi performans: karsiliginda saygi, giiven ve sadakat
gibi soyut odiiller beklemekte ve elde edebilmektedir. Baska bir ifade ile calisanlarin,
liderlerin beklentilerini yerine getirmesi durumunda elde edecekleri 6diiller neticesinde is
performanslarinda pozitif bir gelisme olmasit muhtemeldir (Wen vd., 2019: 60). Bunun
yaninda bu ¢alisma pandemi siirecinde gerceklesmistir. Ozellikle pandemi doneminde, hem
calisanlarin hem de yoneticilerin zorlu kosullar1 azaltmak icin Orgiitsel destege ihtiyag
duyduklar1 ve yeni kosullara yeni i gorevlerinin gelmesi ile sosyal etkilesimin azaldig: ifade
edilmektedir. Bu yeni kosullara adapte olmak i¢in ise liderlik davranig ve tutumlarinda
degisiklik gerektigi de goz oniinde bulundurulmalidir (Kirchner vd., 2021: 498). Dolayisiyla
calisanlarin pandemi donemindeki yeni c¢alisma kosullarina uyum saglamasi ve is
performansinda bir diisiis yasamamasi noktasinda liderlerin 6nemini belirtmek yanlig
olmayacaktir. Ciinkii, c¢alisanlarin motive olmasi, Orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesi
dogrultusunda performans gostermesi ve bunlarin siireklilik kazanmasi i¢in ¢alisanlarini
etkileyen, onlara destek olan ve ilham veren liderlere her zaman ihtiya¢ duyulacaktir.

Calisma kapsaminda elde edilen bir diger bulgu, ¢alisanlarin liderlik algisinin orgiitsel
farkindaliklarim etkiledigidir. Orgiitsel farkindalik, belirli hedeflere ulagmak igin &rgiitiin
lideri tarafindan kurulan bir dizi sosyal ve orgiitsel yapiy1 icermektedir. Ynetim seviyesinde
artan Orgiitsel bilingli liderligin, orgiitsel farkindaliga katkida bulundugu belirtilmistir
(Klockner, 2017a: 119). Bu anlamda, orgiitsel farkindalik, dikkatin beklenmedik olana
odaklanmast ve onu Ongoérmeyi, algilamayr ve ona yanit vermeyi destekleyen sosyal
stireclerin igerigi ile ilgilidir (Sutcliffe vd., 2016: 93). Bunun yaninda, algilanan orgiitsel
destegin orgiitsel biling algilarin1 destekleyebilecegi ve etik liderligi deneyimleyen bireylerin
bilingli hareket ettigi ortaya konulmustur. Ayrica doniisiimcii ve otantik liderligin de Grgiitsel
farkindahig1 etkileyebilecegi belirtilmistir (Manier, 2019: 115). Liderlik diinya goriisi
boyutlarinin orgiitsel farkindalik {izerinde anlamli, pozitif ve dogrudan bir etkiye sahip oldugu
ve oOrgiitsel farkindaligin oOrgiitsel yenilik¢ilik iizerinde dolayli bir etkiye sahip oldugu
sonucuna varilmistir (Davarpanah vd., 2021: 107). Orgiit liderleri, farkinda bir 6rgiit igin bir

cerceve olusturmakta ve bunun korunmasinda 6nemli bir rol listlenmektedir. Ayrica, alisiimas,
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otomatik degerlendirmeleri ve rutinleri igeren yaklasimlarin yaratict yanitlari azaltabilecegine
dair goriigler de mevcuttur (Brown vd., 2007b: 217).

Bunun yaninda liderlik davranislarindan doniisiimcii liderlik algisinin ¢alisanlar1 yeni
fikirler gelistirmeye, bilgilerini uygulamaya ve yeni teknolojiler 6grenmeye tesvik
edebildiginden, doniisiimcii liderlik hem orgiitsel farkindalik baglami yaratabilmekte hem de
orgiitsel farkindalik siireglerini miimkiin kilmaktadir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 723).
Orgiitsel farkindalik ekip ve orgiit isleyisi hakkinda yeterli arastirma bilgisine ve buna dayali
etkili egitim uygulamalarina sahip olmay1 gerektirir. Ayn1 zamanda, farkinda ve sefkatli bir
lider orgiitsel farkindalig1 kolaylastirmaktadir (Rupprecht vd., 2019: 34). Baska bir ifade ile,
orgiitsel farkindalik liderler tarafindan olusturulmakta ve 6n saflardaki ¢alisanlara orta diizey
yoneticiler tarafindan aktarilabilmektedir (Gajda, 2017: 51). Orgiitsel farkindahigin yiiksek
glivenirlikli orgiitler ile smirli olmadigr biitiin Orgiitler i¢in gegerli olabilecegi de
unutulmamalidir (Becke vd., 2012: 12). Arastirmada, liderlik algisinda en yiiksek etkiye sahip
olanin etkilesimci liderlik oldugu ve bunu sirasiyla liderlik sonuglar1 ve dontisiimeii liderligin
takip ettigi sonucuna varilmistir. Dolayisiyla, liderlik algisinin orgiitsel farkindaliga etkisinde
etkilesimci liderlikten bahsedilebilir. Etkilesimci liderligin ¢alisanlarin olgularinin degisimi
icin bagkalariyla temas kurma inisiyatifini almasina imkan tanimasi (Tavanti, 2008: 166),
orgiitsel farkindalik iizerinde bir etki yaratabilmektedir. Ciinkii Orgiitsel farkindaligin
olusmasinda ¢alisanlarin siirekli gergek zamanlh iletisime ve etkilesime dayanan sosyal bir
siirecin gerceklesmesi beklenmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 724). Bunun yaninda
liderlerin calisanlarindan g¢abalamalarin1 ve igle ilgili doyumlarinin artmasini ifade eden
liderlik sonuglar1 boyutunun da 6rgiitsel farkindalik i¢in 6nemli oldugu sdylenebilir. Bagka bir
ifade ile, liderlerin isyerinde farkindalig1 gelistirerek c¢alisanlarin sorunlara daha fazla
odaklanmasini ve gergek ¢ozlimler iiretmesini sagladigi, ¢alisanlara ulasabilmek icin her tiirlii
sans ve olasilig1 yarattigi (Isirimah Nnamdi ve Onuoha, 2020: 7-12) diisiincesinden hareketle
liderlerin davraniglarinin sonucunda calisanlar daha fazla ¢abalayarak sorunlarin giderilmesi
icin emek verebilmektedir. Dontisiimcii liderligin ise orgiitsel farkindaligin olusmasinda rol
sahibi olabildigi belirtilmektedir. Calisan refahina baglilik ve doniistimsel bir stilin 6zelligi
olan yetkilendirme, calisanlarin diistinmelerini, bilgilerini uygulamalarim1 ve yaparak
O0grenmelerini saglamaktadir (Vogus ve Sutcliffe, 2012: 729). Bu bilgiler dogrultusunda,
calisanlarin hatalar1 fark edebilmesi hatta dnleyebilmesi i¢in farkinda bir algiya sahip olmasi
gerekmektedir. Bunun saglanmasinda ise liderlere énemli goérevlerin diistiiglinii sdylemek

mumkundiir.
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Calismada elde edilen bir diger sonug, oOrgiitsel farkindaligin is performansim
etkiledigi yoniindedir. Orgiitte, beklenmeyenlerin yonetilmesi aslinda erken uyariya isaret
etmektedir. Ancak rutinlere ve standart uygulamalara giivenmenin paradoksu, farkinda bir
uyumun saglanmamasina neden olabilmektedir. Rutinler ise yaramadiginda ise ayn1 tepkileri
vermek ¢Oziim yaratmamakta, aligkanlar1 bozmakta ve yeni yollarla tepki vermeyi
zorlastirmaktadir (Hoy vd., 2006: 237). Bu noktada, orgiitsel farkindalik kavrami 6n plana
cikmaktadir. Ciinkii Orgiitsel farkindalik, ilgili varsayimlar1 sorgulayarak ve giivenilir bir
sekilde onlemler alarak mevcut risk ve tehditlerin 6nlenmesi i¢in giincel bir bakis agis1 ortaya
koymaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2015: 7).

Orgiit igerisindeki detaylarin, hatalarin ya da yasanan aksiliklerin yiizeysel olarak ele
alinmasindan ziyade bunlar1 bir 6greti ya da ileride meydana gelebilecek hatalara iliskin birer
ipucu olarak degerlendirilmesi islerin daha basarili yapilabilmesinde etkili olabilmektedir.
Baska bir ifade ile siirekli olarak beklenmedik sorunlar yasanan bir Orgiitte, c¢alisanlarin
beklediklerinin gergeklesmedigi ve bu nedenle sorunlarin ¢oziimiinde ge¢ kalindigi ifade
edilmektedir. Bu durum genellikle, birdenbire biiylik bir sorun olarak ortaya ¢ikmamakta,
bunun yerine kii¢iik ipuclar1 ile kendini gostermekte ve beklenmedik seylerin meydana
gelmesine yol agmaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2011: 5). Ozellikle turizm endiistrisinde hem
makro hem de mikro diizeyde degisen kosullara karsi esnek bir tutum sergilemek ve
hiyerarsiden ziyade isin uzmanimin goriislerine 6nem vermek c¢alisanlarin isi gerceklestirme
potansiyelini artirabilmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin, lizerinde diisiiniilmeden olusan beklentiler
icerisinde kalmasi kisilerin gercek performanslarini sergilemelerini engelleyebilmektedir.
Servis, oda temizligi ya da restoran boliimlerinden sikayet alan bir konaklama isletmesi bu
sorunlart fark etmedigi ve goz ardi ettigi siirece ileride miisterilerin azalmasi ve olumsuz
yorumlar almasi gibi biiyiikk ve etkili aksakliklarin Oniine ge¢mekte zorlanabilir. Bu
dogrultuda hem yonetimin hem de calisanlarin Orgiitsel farkindaliginin yiiksek olmasi,
performanslarin1 verimli ve etkili hale getirebilmekte ve kiiclik sorunlarin ipuglarinin izleri
takip edilebilmektedir. Benzer sekilde, Xie ve arkadaslarinin (2022: 223) 6n saflarda calisan
servis calisanlar1 lizerinde yaptiklart calismada, pandemi sirasinda, calisanlarin orgiitsel
farkindalik diizeyleri sayesinde tehditlere karsi “uyanik” kalarak Onleyici davranislar
gelistirdigi ve durumsal taleplerle basa ¢ikma becerilerinin artmasinda etkili oldugu
savunulmustur. Dolayisiyla orgiitsel farkindali§in duygusal tilkenme, performans ve dnleyici
davraniglar lizerinde 6nemli etkilerinin bulundugu belirtilmistir.

Orgiitsel farkindalik, orgiitte kolektif bir yetenek olarak gériilen orgiitsel dikkatin

performans diizeyini ortaya koydugundan, orgiitlerin tehdit veya firsatlarin ipuglarini
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belirleyememesi ve sonuglarini anlamak i¢in yeterince odaklanmamasi diisiikk diizeyde bir
orgiitsel farkindaliga sahip oldugunu isaret etmekte ve bir uyarici olarak algilanmaktadir
(Barros ve Ramos, 2022). Orgiitiin bir sorunu veya ¢dziimii basitlestirmesi veya paydaslari
yanlis tanimlamasi, yetersiz anlayisa ve etkisiz ¢Oziimlere yol acabileceginden (Hales ve
Chakravorty, 2016: 2879) ¢alisanlarin performanslarini gerceklestirmesinde farkindalik sahibi
olmas1 ¢o6ziimii kolaylastiracaktir. Bu aragtirmanin sonuglarina benzer sekilde, Ray ve
digerleri (2011: 190) de alisilmis davranis kaliplarinin ve modasi ge¢cmis bilgiye asiri
glivenmenin performans iyilestirmelerini ve performans istikrarini Onleyici bir unsur
olabilecegini belirtmislerdir. Ayrica, orgiitlerin orgiitsel farkindaligi yiliksek calisanlara sahip
oldugunda, beklenmeyeni beklemede iyi bir performans gdsterdigi ve bunun i¢in orgiitlerin
basitlestirmekten kaginarak, kiiclik ya da biiylik detaylarin izini siirerek basarisizliklariin
neden ve sonuglarini degerlendirmesi gerektigi de ifade edilmistir (Aanestad ve Jensen, 2016:
15). Ilgili literatiirde orgiitsel farkindaligi yiiksek bireylerin is performansma katkida
bulunacagi goriisii, ¢alismada elde edilen bulgular ile benzerlik gostermektedir.

Calismanin son arastirma konusu, liderlik algisinin is performansi iizerindeki etkisinde
orgiitsel farkindaligin aracilik roliiniin incelenmesidir. Elde edilen bulgular sonucunda,
liderlik algisinin is performansi iizerindeki etkisinde orgiitsel farkindaligin aracilik roliiniin
oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifade ile, liderlik algisi ile is performansi arasindaki iliskiye
orgiitsel farkindalik araci degiskeni dahil edildiginde orgiitsel farkindaligin is performansi
tizerinde liderlik algisindan daha fazla bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir. Liderlik algis1
calisanlarin oOrgiitsel farkindaliklarindan yararlanarak is performanslarini artirmaktadir.
Dolayisiyla, konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin performanslarinin artirilabilmesi i¢in liderler
oncelikle farkinda bir oOrgiit yapisinin olusmasina Onem vererek calisanlarin Orgiitsel
farkindalik algisin1 yiikseltmeyi hedeflemelidir. Orgiit igerisindeki farkindalig1 yiiksek olan
bir ¢alisan hatalar1 6nceden sezebilir ve esnek bir tutum sergileyerek gorevlerini basarili bir
sekilde gerceklestirebilir. Bu durum da is performansini olumlu yénde etkilemektedir. Bunun
icin hem liderlerin hem de yonetimin calisanlarin 6rgiitsel farkindaliklarini artirabilmek igin
oncelikle onlara saglikli ve agik iletisimin oldugu bir ortam sunmali, hatalarin1 gizlememesi
aksine acgik¢a paylasmasini saglamalidir. Bdoylelikle calisanlarin islerini farkindalikla ve
bilin¢li bir sekilde gergeklestirmesine yardimei olmalidir. Benzer sekilde Novak ve Sellnow
(2009: 359) da yaptiklar1 caligmada, bilgi alma, bilgi gonderme, oOrgiitsel agiklik gibi
iletisimin her yOniinlin Orgiitsel farkindali§i olumlu yo6nde etkileyebildigi sonucuna
varmiglardir. Ayrica, otomatik pilotta ¢alisan bir kisinin, ufak riskleri ya da hatalar1 fark

etmesinin zorlasabilecegi ve aligkanliklarin1 degistirmeye direnecegi ihtimali ¢alisanlarin
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orgiitsel farkindaliklarmi artirmalarmi kisitlayabilecek ve neticede is performansinda
beklenen degisimin ger¢ceklesmesi zorlasabilecektir. Ciinkii isletmelerin, rutinlere ve siireglere
olan bagimlilig siirpriz ve ani gelisen olaylar1 fark etmemesine yol agmakta ve basarisizlikla
sonuglanan bu durumun da performansa yansimasi s6z konusudur (Baker, 2007: 3). Baska bir
ifade ile orgiitsel farkindaliga sahip Orgiit calisanlarinin  performanslarinda Snemli
degisimlerin meydana gelecegini s0ylemek miimkiindiir (Weick ve Putnam, 2006: 281).
Ayrica, sadece yapilan ise odaklanmanin deneyimlerden ¢ikarsama sorunu yaratabilecegi,
dolayisiyla bagkalarindan 6grenmenin baska bir ifade ile esneklige bagli kalmanin orgiitsel
farkindalig1 giiclendirecegi de belirtilmistir (Rerup ve Levinthal, 2014: 42). Calismanin
bulgularina benzer sekilde Chen ve digerleri (2014) tarafindan yapilan ¢aligmada ¢evresel bir
bakis acisi ele alinmis ve yesil doniisiimcii liderlik ile yesil performans arasindaki pozitif
iliskide, yesil farkindaligin ve yesil 6z-yeterliligin araci rolii oldugu tespit edilmistir. Bunun
yaninda, Sutcliffe ve arkadaslar1 da (2016: 73) bireysel ve orgiitsel farkindaligin performans
tizerindeki etkisinin aragtirilmasini 6nermis ve karmasik ya da dinamik ¢aligma ortamlarinin
yaninda farkli orgiitlerde de etkisinin incelenebilecegini belirtmistir.

Calisanlarin is performansini etkileyen unsurlarin belirlenmesi amaciyla yapilan bu
caligsmada, liderlik algisinin is performansi iizerindeki etkisinde orgiitsel farkindaligin araci
bir roliiniin oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, calisanlarin liderlerine yonelik algilarinin
yaninda, Ozellikle orgiitsel farkindaliklarinin 6lgiistine gore is performansinin etkilendigi
sOylenebilir. Bu anlamda, konaklama isletmeleri dahil olmak iizere turizm endiistrisinde ya da
diger endiistrilerde yer alan oOrgiitlerin Orglitsel farkindalik becerisini artirmaya yonelik
politika ve uygulamalar belirlemesi calisanlarin performansina ve dolayisiyla Orgiitiin
basarisina katki saglayacaktir. Bu anlamda hem liderlerin hem de ¢alisanlarin is siireclerini
dikkatle takip edebilmesi, otomatik pilottan cikarak isini gergeklestirmesi icin belki de
oncelikle bilingli farkindalik becerilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Ciinkii bilingli
farkindaligin orgiitsel farkindaligin temelini olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir
(Weick ve Putnam, 2006: 282). Calisanlarin bilingli farkindaliklarini gelistirecek egitimler,
atolyeler ya da meditasyon pratiklerinin ogretildigi kurslar verilebilir. Bunun yaninda
isletmelerin sakin ve sessiz bir yeri /odasit belirlenerek kisilerin dinlenecegi, zihninin
sakinlesebilecegi molalarin yaratilmasinin faydali olacag: diisiiniilmektedir. Bunun yaninda,
calisanlarin Orgiitsel farkindaliklarinin olusabilmesi i¢in liderlerin c¢alisanlarina bilgi akisini
saglamast ve fikirlerini dikkate almasi oOnemlidir. Liderlerin, ¢alisanlarini uzmanliklar

dogrultusunda gorevlendirmesi, isinde yetkin olan kisilerin goriislerini dikkate almasi, hatalar
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ortbas etmekten ziyade nedeninin tartigilmasina olanak kilmasi orgiitsel farkindaliga katki
saglayacak unsurlardandir.

Liderlik algisi, orgiitsel farkindalik ve is performansi arasindaki iligkinin incelendigi
caligmalarin oldukg¢a smirli olmasi nedeniyle ilgili konular {lizerine yapilacak calismalarin
onemli olacag diisiiniilmektedir. Orgiitsel farkindahigin onciillerinin ve ardillarmin
belirlenmesinin de faydali olacagi sdylenebilir. Ayrica farkli liderlik algilarmin orgiitsel
farkindalik {izerindeki etkileri de incelenebilir. Bunun yaninda, is performansini etkileyen
baska bircok degiskenin de olabilecegi diislincesinden hareketle, calisanlarin liderlik algisinin
ve oOrgiitsel farkindaliginin yaninda is performansini etkileyebilecek diger unsurlarin

belirlenmesinin de dnemli olacagi sGylenebilir.
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EK 2- Orgiitsel Farkindalik Ol¢eginin Kullamim izni

¢« B 0 §F & 0 € QO =

Organizational Mindfulness Scale Galen Kutus X ~

Burcu Karasakaloglu «burcu karsszksloglu@gmail com» 11 Haz 2020 Per 15:38 Y . :

Dear Mr. Ray.

am a post graduate student in Akdaniz University, Turkey and studying how leadesship Styies affect the organizationsl mindfulness and job performance in the hospitality industry. | will be appreciated if you would et me use

your cited work (Ray. J. L., Baker, L. T.. & Plowman, D. A. (2011). Organizational mindfulness in business schools. Academy of Management Leaming & Education, 10(2), 188-203) and validate the Organizational Mindfulness
Seale in Turkish for my field research.

fou can be sure that this resesrch will not be used for any commercial means.

“Yours sincan

Iy
Burcu Karasakaloglu

. Joshua Ray <ray@tusculum.zdu> 11 H2z 2020 Per 16:47 Y7 & ©

Aher: ben =

¥ ingllizee » > Torkge = iletiyi

ingilizce igin kapat x

Heflo Burcu,
Flezse fe2l free to use the work. | hopa itis heipful 1o you.
Best of tuck with your work!

Best Regarcs,
Jdosh
Joshua L Ray, PhD

Associate Professor of Management
Direcior—MBA

Callege

Business
Tusculum Univarsity
423-538-7300 Ext 5040



EK 3- is Performansi Ol¢eginin Kullanim izni
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Ertelenenler
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Gonderilmig Postalar
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Birini bulun

is Performansi Olcegi Hk.

Gelen Kutusu %

Burcu Karasakaloglu <burcu kerazzksloglu@amail com=

Al

gunercal =

Merhaba Hocam,

Akdeniz

'nde Turizm isl

Ben Burcy Harazakalodly
Uyarlamasini yaptigin

igin sizden izninizi rica ediyorum lzin verirseniz minnettar olacadim hocam

Dlgeik nighir tiear amag igin kullanimayacakt.

Saygianmiz,
Surcy Karasskalogi

GUNER GOL <qunercol@isanbul dutr

Alicr: ben «

Merhaba Burcu hanim. Atifta bulunarak kullanabilirsiniz. Baganlar ve kolayliklar diliyorum,

{Phane‘umdan génderidi

Burcu K <bureu.kar:

s Performans: dlgedini (Kaynak: G. GOL,

Liitfen by e-postay! yazdimadan nee

kurtulac:

i@ gmail.com®> sunian yazd: (8 Eki 2020 22:51]

i dikkate siniz Unutmayiniz ki dlinyadaki kait toketiminin yan

kazanifirsa, her yil 8 milyon hekiar orman alani
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12 ¢ > mr

31 ilet dizisind

SEKi2020Per 2251 fy

. "Algilanan Giglendimenin Isgéren Perfarmans: Uzerne Etkier,” Dodug Universitesi Dergisi, vol.8, pp.25-46, 2008) doktors tez galismamda kulianabimek

i2020Per 2257 fF &

Blgesi bilylkiiinde) yok clmaktan
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OZGECMIS
Adive SOYADI | Burcu Karasakaloglu
EGITIM DURUMU
Mezun Oldugu Lise | Siileyman Demirel Anadolu Lisesi
Lisan Diplomasi Akdeniz Universitesi Alanya Isletme Fakiiltesi Turizm Isletmeciligi
Boliimii
Yiiksek Lisans Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm
Diplomasi Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali
Tez Konusu Otel isletmeleri calisanlarinin psikolojik sermaye ve Orgiitsel

sosyallesme diizeylerinin yaraticiliklarina etkisi: Alanya 6rnegi

Doktora Diplomasi | Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm
Isletmeciligi Anabilim Dali

Tez Konusu Kopaklama Eletm.elerinde" Farkli Liderlik Tarzlari, Orgﬁtsel Farkindalik
ve Is Performansi Iliskisi Uzerine Bir Arastirma
Yabanc Dil Ingilizce
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