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KAPSAYICI LIDERLIiGIN iS PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSINDE
PSIKOLOJIK GUVENLIGIN ARACILIK ROLU

OZET

Bu ¢alismanin amaci, Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen
kapsayici liderlik 6l¢eginin Tiirk¢e’ ye uyarlanmasi ve kapsayicr liderlik ile is performansi
arasindaki iligkide psikolojik giivenligin aracilik roliiniin incelenmesidir. Olusturulan model ve
hipotezlerin testinde birinci 6rneklem ig¢in 136 saglik ¢alisanindan, ikinci drneklem igin
Tiirkiye’ de bir devlet {iniversitesinde ¢alisan 350 akademik personelden anket teknigiyle
veriler toplanmistir. Veriler SPSS ve AMOS programlari kullanilarak analiz edilmistir. Birinci
orneklem i¢in yapilan analizler sonucunda kapsayici liderlik 6lceginin tek faktorlii yapiya
uyum sagladigi goriilmiistiir. Ikinci orneklem icin yapilan analizler neticesinde kapsayici
liderligin is performansit ve psikolojik gilivenlik iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu ve
kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin kismi araci
etkisinin bulundugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kapsayici Liderlik, Is Performansi, Psikolojik Giivenlik



THE MEDIATING ROLE OF PSYCHOLOGICAL SAFETY IN THE IMPACT OF
INCLUSIVE LEADERSHIP ON JOB PERFORMANCE

ABSTRACT

The purpose of this study is to adapt the inclusive leadership scale developed by
Carmeli, Reiter-Palmon and Ziv (2010) into Turkish and to examine the mediating role of
psychological safety on the relationship between inclusive leadership and job performance. To
test the model and hypotheses created, from 136 health employees for the first sample, for the
second sample data were gathered through a survey conducted from 350 academic staff
working in a state university in Turkey. The data were analyzed using SPSS and AMOS
programs. As a result of the analysis made for the first sample, it was seen that the inclusive
leadership scale was adapted to a single factor structure. As a result of the analysis for the
second sample, it is found that inclusive leadership has a positive effect on job performance
and psychological safety, and psychological safety has a partial mediator effect on the
relationship between inclusive leadership and job performance.

Keywords: Inclusive Leadership, Job Performance, Psychological Safety



ICINDEKILER
ONSOZ ..ot [
O ZET s i
ABSTRACT e i
ICINDEKILER ..........coooiiiiiiieceeeeeeee ettt n sttt iv
KISALTMALAR LISTESI .......ooooiiiiiiiiiiiiiicce s viii
SEKILLER LISTESI ......cocooiiii oottt ix
TABLOLAR LISTESI .......cooiiiiiiiiiiiiiiissis s X
GIRIS... " . ... . A O A & A . 1
I. BOLUM: KURAMSAL CERGCEVE ......ccciiitiiicisicsieeee e 4
1.1, KaPSay1C1 LAA@TTIK ... e 4
[.1.1. Kapsayict Liderlik Kavrami..........ccoooiiiiiiiiiiiiiic e 4
1.1.2. Kapsayict Liderligin DinamikIeri.........cccoiviiiiiiiiiiiie e 6
I.1.3. Kapsayict Liderligin Geligimi......ccccovvviiiiiiiiiiiiiiiiciee s 10
1.1.3.1. Orgiitsel Diizeyde Kapsay1ct LiderliK ..........ccccoouiveiieiniieiieeiseseeseseen, 11
1.1.3.2. Grupsal Diizeyde Kapsayict LiderliK ..........cccocvviiiiiiiiiiiii 12
1.1.3.3. Bireysel Diizeyde Kapsayici Liderlik .........ccccccooiiiiiiiiiiiiiic 13
L.1.4. Kapsay1ct Liderlik TIKELETi .......ccvoviiuereiiiicecriieeicceve e 14
I.1.5. Diger Liderlik Stilleri ve Kapsayict Liderlik ..o 16
1.1.6. Kapsayici Liderlik Uzerine Yapilmis CaliSmalar ...........ccccovvuevereiriirercrerereneenenas 20
1.2, IS PErfOIMANST ....v.vvveveeeeeee ettt ettt ettt se s sesesens 23
1.2.1. Is Performanst KAVIAMI ..........cccceueveueueueeeteieieeeiete ettt seseas 23
1.2.2. Is Performansinin BOYULIAT ...........c.ocueveviiiieireieiiiceeee et 26
[.2.2.1. GOTEV PerfOrmanst ........c.coviiiieiiiiiieiie et 27
[.2.2.2. Baglamsal Performans...........ccccooiiiiiiiiiiciiiee e 29
1.2.2.3. Uyarlanabilir PErformans ..........cooviiiiiii s 31
1.2.3. Is Performansini Etkileyen UNSULIar............cccceveviiiiuererernieecseeeeeeeeeee s 32

1.2.3.1. KiSiSel FAKtOTIET ....vveiiiiiiiiiie ettt 32



1.2.3.2. CeVIesel FaKEOIIEr ..........ooiiiiiecce s 33
1.2.3.3. OrgUtSel FAKIOIIET .......cvvevveeceeieeeeeeeeeete e es sttt 33
[.2.4. Performans YONEIIMI ........ccooiiiiiiieiiicesese s 34
1.2.5. s Performansinin Degerlendirilmesi ..........cccoocveviveveiireisicreieeeeseeeeeee s 38
[.2.5.1. Performans Degerlendirmesinin AMAact..........coocvevveiiiiiiieiisiesecc e 41
[.2.5.2. Performans Degerlendirmesinin Faydalart...........c.cccoviiiiiiiiiciicic 43
[.2.5.3. Performans Degerlendirme SUregleri..........oovviviiiiiiiiiiiciicc e 44
[.2.5.3.1. Performans Planlamasi...........cccooveiiiiiiiiiiiic e 45
[.2.5.3.2. Gozlem ve DeZerlendirme ............ccooeerieiiiieiieie e 45
[.2.5.3.3. Degerlendirme GOTUSMESI........civvrvirieiriiiieiiesiieie et 46
1.2.5.3.4. Geri BIlTIrTM ..o 46
1.2.5.4. Performans Degerlendirme YONtemIeri ..........cccueiveiiiieiiiiiiciie e 47
1.2.6. Is Performans1 Uzerine Yapilmis CaliSmalar..........c.ccceeeveeeeeeeeeeeeeee e e, 49
1.3. PSIKOIOJIK GUVENIIK........eoiiieieiiiee ettt 53
1.3.1. Psikolojik Giivenlik Kavrami........ccccoviiiiiiiiiiiiiii e 54
1.3.2. Psikolojik Givenligin OnCUIIEri...........ccovivivririreiieieiceieecee e 56
1.3.3. Psikolojik Giivenligin Faydalari..........cccccooiiiiiiiiiiii 59
1.3.3.1. Calisan Diizeyinde Faydalar.............ccccooviiiiiiiiii e 59
1.3.3.2. Orgiit DUizeyinde Faydalar ...........cccoveueveveeeieeeeeee e 60
1.3.4. Psikolojik Giivenligin SonuGlart .........ccccvvviiiiiiiiiiiii 60
1.3.5. Psikolojik Giivenlik Uzerine Yapilmis Calismalar............cccocvvereveveererererenencnnnns 63

II. BOLUM: KAPSAYICI LIiDERLIGIN iS PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKISINDE PSIiKOLOJIK GUVENLIGIN ARACILIK ROLU UZERINE BIiR

ARASTIRMA ..o bbbttt ettt 69
I1.1. Arastirmanin Amact V& MOdET .......ccviiiiiiiiiii it 69
I1.2. Aragtirmanin HIpOteZICTT .......ccoccviiiiiiiiiiiciic s 70

I1.2.1. Kapsayici Liderlik ile Is Performansi Arasindaki Tliski .........ccooveveiviirericiniiennn, 71
11.2.2. Kapsayici Liderlik ile Psikolojik Giivenlik Arasindaki Iliski...........cooeevriverrirnan. 73

11.2.3. Psikolojik Giivenlik ile Is Performans1 Arasindaki [liski ..........cccocoveverererererennene, 75



Vi

11.2.4. Kapsayict Liderlik ile Is Performans1 Arasindaki Iliskide Psikolojik Giivenligin

ATACT BEKIST oot 77
I1.3. Arastirmanin Evreni ve OrnekIemi.........cccooviviviieiieiieiiceccee e 79
I1.4. Arastirmanin Yontemi ve Kullanilan Veri Toplama Araglart .........cccevvvvviiiiniiiieniinnns 80

11.4.1. Kapsay1ct Liderlik OICeSi ........covvevirireiieiieiiieiieeeseie et 81

I1.4.2. 15 Performanst OICESH .........coveviveveeeeieieeeeeeeie e e eseeeee e es st es st es e 81

11.4.3. Psikolojik GUVEnlik OIGEi.......c.cevirereiiriieiiieiiee ettt 82

11.4.4. Kapsayici Liderlik Olgeginin Tiirkgeye CeviriSi.......ocovvvrverriererererrierereeeeiesenan. 82

11.4.5. Veri ANalZ YONTEMIEIT.....ccvoiiiiiieiiiee s 83
1.5, BUIQUIAr V& ANGHIZ ..o e 85

11.5.1. Birinci Ornekleme Ait Bulgular ve ANaliZ...........cccceeveueieiieiieeeece e, 86

11.5.1.1. Demografik Ozelliklere Ait BUIGUIAK ..............ccoovuiverceeieiceeeeeereee s 86
11.5.1.2. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi...........cccoovevrvreverrnnnee, 86
11.5.1.3. Kapsayic1 Liderlik Olgegine Ait Kesfedici Faktor Analizi...........cccocoveveveeenne, 89
11.5.1.4. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Dogrulayict Faktdr Analizi................c......... 92

11.5.2. Ikinci Ornekleme Ait Bulgular ve ANaliZ..........cccceviveviieeversireieieiesieesesee s 93

11.5.2.1. NOrMAHTTK TESH ... 93
11.5.2.2. Demografik Ozelliklere Ait BUIGUIAT ..........ccoeveveeeeeeeeee e, 94
11.5.2.3. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait ANAlizIer .........cccovvevvveeverireiericesieieeseinn, 95
11.5.2.3.1. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi.............ccccooevevneen. 95
11.5.2.3.2. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi................... 96
11.5.2.4. Is Performans1 Olgegine Ait ANAlIZIEr...........cc.cvcveveviveeceireeereecee e 98
11.5.2.4.1. Is Performansi Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi..........ccccocovvvvruerennnne. 98
11.5.2.4.2. Is Performansi Olgegine Ait Dogrulayict Faktdr Analizi ..............cc.cv...... 99
11.5.2.5. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait ANaliZIer...........cccovvvevriererieircrceeeiae, 100
11.5.2.5.1. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi ............c.co......... 100
11.5.2.5.2. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi .............. 101
11.5.2.6. HIPOTEZIEIN TESTE .ovvivieeiie it 103

11.5.2.7. Demografik Degiskenlere Iliskin Bulgular.............cccoevvueveviiieierererinesenenens 106



vii

11.5.2.7.1. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Farkliliklar.............cooooiiiiiiiiiiiiicn, 107
11.5.2.7.2. Yas Degiskeni Acisindan Farkliliklar............ccooeviiiniininicicc, 107
I1.5.2.7.3. Medeni Durum Degiskeni A¢isindan Farkliliklar.............cccoooieiinneee 110
I1.5.2.7.4. Kidem Degiskeni A¢isindan Farkliliklar ... 110
I1.5.2.7.5. Unvan Degiskeni A¢isindan Farkliliklar ..., 112

SONUC VE ONERILER ...........coooiviiiiieeseceeeeeveee ettt ene s 115
KAY NAK G A ettt et e bt et e s bt e bt e st e e beebeaseesbeebeereeaeeenbeaneenreas 122
................................................................................................................................... 153



LUE

iK
Ar-Ge
YEM
KFA
DFA
CMIN/DF
RMSEA
NFI

CFl

GFI
AGFI
IFI

TLI

KISALTMALAR LIiSTESI

- Lider-Uye Etkilesimi

: Insan Kaynaklari

. Aragtirma ve Gelistirme

: Yapisal Esitlik Modellemesi

: Kesfedici Faktor Analizi

: Dogrulayici Faktor Analizi

. Ki-Kare Uyum Testi

: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii
: Normlastirilmis Uyum Indeksi

: Karsilastirmali Uyum Indeksi

: Iyilik Uyum Indeksi

: Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi
: Artimli Uyum Indeksi

: Tucker-Lewis Indeksi

viii



SEKILLER LISTESI
Sekil 1.1. Booysen’in (2014) Kapsayict Liderlik Gelisimi Modeli .........ccccovoiiiieiiiiiiniinne. 11
Sekil 2.1. Aragtirmanin MOAEL ......ccueiiuiiiiiiiii e 70
Sekil 2.2. Kapsayici Liderlik Olgeginin Yamag Serpme Grafifi.........cooceevevcveeirevenenenennnn. 91
Sekil 2.3. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi...........c.cocevceeveinnnn. 92
Sekil 2.4. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Dogrulayict Faktor Analizi..........c.coccevvverinnnn. 97
Sekil 2.5. Is Performansi Olgegine Ait Dogrulayict Faktdr ANalizi ..........ccccocevvveveriieerenennnn. 99

Sekil 2.6. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Dogrulayict Faktor Analizi...............cccevvvennee, 102



TABLOLAR LISTESI
Tablo 1.1. Kapsayict Liderlik ve Diger Liderlik Tarzlart..........ccooovviiiiiiineiiiiiiicccee 18
Tablo 1.2. Performans Yonetim Sistemlerinin Katkilart ...........cooovviiiiiiiiiiiiiccen, 38
Tablo 1.3. Performans Yénetimi ile Kiyaslandiginda Performans Degerlendirmesi................ 40
Tablo 2.1. Modeli Degerlendirmek Uzere Baz Alinan Uyum lyiligi Degerleti....................... 85
Tablo 2.2. DemMOografik OZEIKIET .............cceieiieeeeeeeeeeeeeeee e, 86
Tablo 2.3. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart ..............ccc.cuenee. 87
Tablo 2.4. Maddeler Arast Korelasyon De@erleri.........ccuiuiiiiiiiiiiiniieieieniesie e 88
Tablo 2.5. Maddelere Iliskin Ust ve Alt Grup Ortalamalarma Dair Bagimsiz t Testi Sonuglari
................................................................................................................................................... 89
Tablo 2.6. Kesfedici Faktor Analizi SONUGIAIT ..........cccciveiiiiiiiieie e 90
Tablo 2.7. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Uyum Iyiligi Degerleri........cocouirririiiirererrirennne, 93
Tablo 2.8. Olgeklere Ait Normallik Testi SONUGIATIT.........ceivevevevereieieieee e, 9
Tablo 2.9. DemMografik OZEIKIET ............cccceeveeceeee et 94
Tablo 2.10. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart ......................... 96
Tablo 2.11. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Uyum Iyiligi Degerleri.........ooccvvirirririrerinnnnnne, 97
Tablo 2.12. Is Performansi Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart...............ccccevevennee, 98
Tablo 2.13. is Performansi Olgegine Ait Uyum Iyiligi Degerleri .........coovvvviririrrereiiirerernnnns 100
Tablo 2.14. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart..................... 101
Tablo 2.15. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Uyum lyiligi Degerleri..........cccorvrirririrernnnns 102
Tablo 2.16. Degiskenler Arasindaki IISKi .........cccoeuevevevereiereieeeieee e, 103
Tablo 2.17. Araci Etkiye Iliskin Regresyon Analiz Sonuglart..............cccceevevervvcrcveversninnnne, 105
Tablo 2.18. Cinsiyet A¢isindan Mann-Whitney U TeSti .........cccovviiiiiinineniicseeeeeee, 107
Tablo 2.19. Yas Agisindan Kruskal Wallis H-TESti ........cccevverieiiiriiiiiiieseee e 108
Tablo 2.20. Is Performansi Acisindan Yas Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi..108
Tablo 2.21. Psikolojik Giivenlik Acisindan Yas Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U
TS o 109
Tablo 2.22. Medeni Durum Agisindan Mann-Whitney U TeSti .........cccccvvireiiiininciiceen, 110
Tablo 2.23. Kidem Agisindan Kruskal Wallis H-T@SH.......cccverviiiriieiiiieieee e 111



Xi

Tablo 2.24. Is Performans1 Acisindan Kidem Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi

................................................................................................................................................. 111
Tablo 2.25. Psikolojik Giivenlik Agisindan Kidem Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U
L= ST P TR T TP P PP P UPPRPRPPRP 112
Tablo 2.26. Unvan Agisindan Kruskal Wallis H-TESti....c...cccveveiiiiiiiieiie e 113

Tablo 2.27. Is Performans1 Agisindan Unvan Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi



GIRIS

Lider kavrami, ge¢cmisten giiniimiize kadar giinlilk hayatta siklikla kullanilan
kavramlardan biridir. Bilimsel literatiirde son donemlerde liderlik konular1 lizerine artan bir
ilginin oldugu sdylenebilir. Her orgiit icerisinde liderler 6nemli bir yere sahiptir ve orgiitler
faaliyetlerini sirddrirken liderlerine ciddi oranda ihtiyag duymaktadirlar. Liderlik ile
yoneticilik birbirinden farkli kavramlardir. Liderler ¢alisanlara ilham vererek onlar1 degisim
yoniinde olumlu etkileyen, yaratici fikirler sunan, vizyon sahibi ve 6rguti istenilen performans
diizeyine ulastiran kisilerdir. Yoneticiler ise daha c¢ok calisanlara motivasyon diizeyinde
yardimci olan, genellikle yap1 iistiinde ¢alisan ve ¢ok fazla yenilik¢i olmayan kisilerdir. Bu
nedenle 6rgut igerisinde yoneticilerden ziyade liderlerin varligi kurulusun gelisimi agisindan
son derece dnemlidir. Bu yoniiyle karsimiza birtakim liderlik stilleri ¢itkmaktadir. Kapsayict
liderlik bu liderlik tarzlarindan biridir. Kapsayic1 lider, o6rgilit hedefleri dogrultusunda
calisanlardan gelebilecek yeni fikir ve Onerilere agiktir. Calisanlar lidere bir sey danismak
istediginde ulasilabilirdir. Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin kendilerini orgiitiin bir pargasi gibi
hissetmelerini saglayarak onlar {izerinde bir giiven algisi olusturmaktadir. Kapsayici lider,
calisanlara enerji ve motivasyon sagladigindan dolayi, ¢alisanlar kendilerini saygin ve degerli
hissederler ve ortak hedeflere ulasma yolunda ekstra performans ortaya koyarlar.

Psikolojik giivenlik algis1 literatiirde son yillarda yaygmn olarak ele alman
konulardan biridir. Psikolojik giivenlik, ¢alisanin kigilerarasi riskler alma konusunda kendini
rahat hissetme derecesi olarak ifade edilmektedir. Psikolojik giivenlik algisina sahip calisanlar,
calisma ortamindaki diger calisanlardan gelebilecek olumsuz davraniglardan korkmadan orgiit

icin faydali olabilecek davranislar sergilerler. Psikolojik giivenligin Orgilitte var olmas;



calisanlarin birbirleriyle isbirligi yapmasina, ortak hedefe ulagsmak icin yapict calismalarin
yapilmasina, ¢alisanlarin fikir ve diistincelerini rahatca dile getirebilmelerine ve ¢alisanlarin
risk alirken kaygi yasamamalarina zemin hazirlamaktadir. Dolayisiyla psikolojik gilivenligin
ekip diizeyinde bir yapi oldugu ve performans arttirict sonuglarinin olabilecegi ifade
edilmektedir.

Is performans: literatiirde sik¢a calisilan kavramlardan biridir. Is performansi
genellikle bir orgiitiin belirlenen amag¢ ve hedeflerine katki saglayan eylem veya davranislar
olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla bir orgiitiin basariya ulasmasi c¢alisanlarin ortaya
koyduklar1 performans ile dogru orantilidir. Bu yiizden ¢alisanlarin performans diizeylerini
arttirmak orgiitler icin oldukca 6nemli bir konudur. Orgiitler birtakim stratejiler gelistirerek
calisanlarin performanslarini arttirmaya c¢alisirlar.  Yoneticilerin sergiledigi tutum ve
davraniglar, calisan performansi iizerinde etkili olan bir faktordiir. Calisanlar tarafindan
benimsenen bir lider orgdt igerisinde olumlu etkiler meydana getirir. Bu olumlu hava da
calisan performansinin artmasini beraberinde getirmektedir.

Yapilan literatlr incelemesi neticesinde; kapsayict liderlik, is performansi ve
psikolojik guvenlik kavramlarinin birbirleriyle olan iliskilerinin ¢ok az ele alindigi, hem
uluslararast hem de ulusal alanyazinda bu kavramlarin birlikte incelendigi bir arastirmanin
olmadig1 belirlenmistir. Bu ¢alismanin amaci; kapsayici liderligin is performansi iizerindeki
etkisinde psikolojik giivenligin aracilik roltinG belirlemektir.

Calisma iki boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde; kapsayici
liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik kavramlart agiklanmistir. Son bolim olan
uygulama kismi ise iki asamadan olusmaktadir. Ilk asamada kapsayici liderligin Tiirkce’ ye

uyarlamasi yapilmistir. Bu uyarlama i¢in saglik ¢alisanlarindan anket yoluyla veriler



toplanmis ve analizler yapilmistir. ikinci asamada ise bir devlet iiniversitesindeki akademik
personellerden yine anket teknigiyle veriler toplanmig ve analizler yapilmistir. Her iki
orneklemden elde edilen sonuglar yorumlanmis ve gelecek arastirmalara katki saglayabilecek

bazi 6nerilerde bulunulmustur.



I. BOLUM: KURAMSAL CERCEVE

I.1. Kapsayic1 Liderlik

Kapsayici liderlik kavrami, literatiirde daha yeni olmasindan dolayi, bu terimin
icerigini anlamlandirma noktasinda hala birgok c¢alisma yapilmaktadir. Bu kisimda kavram
tanimlanacak, kapsayici liderligin dinamikleri ve 6zellikleri vurgulanacak ve kapsayici liderlik
genel cercevede ele alinacaktir.
I.1.1. Kapsayic1 Liderlik Kavram

Kapsayici liderligin nispeten yeni bir calisma alani oldugu diisiiniildiigiinde,
literatiirde tanimlanma bi¢iminde 6nemli farkliliklar vardir. Nembhard ve Edmondson (2006)
tarafindan ilk kez kapsayici liderlik kavrami, liderin kapsayiciligi olarak ortaya atilmustir.
Nembhard ve Edmondson kapsayici liderligi, bir liderin veya liderlerin baskalarinin katkilari
icin bir davet ve takdiri belirten kelimeler ve eylemler olarak tanimlamislardir (Nembhard ve
Edmondson, 2006:947). Lirio ve arkadaslar1 (2008) calisanlarin Orgiite aidiyet hissi
beslemeleri ve kapsayici davraniglar sergilemelerinin orgiitteki giindelik hayati temsil ettigini
belirtmislerdir. (Lirio ve dig., 2008:443). Carmeli ve arkadaglart (2010) kapsayict liderleri,
insanlarin genellikle normlarla senkronize olamayan fikirleri ifade etmek icin; psikolojik
olarak glvenli olan bir baglam olusturarak yeni fikirler ortaya koyan, calisanlara karsi agik,
ulasilabilir ve erisilebilir olan bir lider olarak tanimlamistir (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv,
2010:250). Kapsayicr liderlik, liderlerin takipgilerinin ihtiyaglarina ve onlara ulasilabilirligine
acik bir sekilde dikkat ¢eken bir iliskisel liderlik modu olarak goriilmistiir (Hollander,

2009:4).



Randel ve digerleri (2018), kapsayici liderligin diger liderlik teorilerinden farkli
olarak kendi cergevesi baglaminda diigiiniilmesi gerektigini 6ne siirmiislerdir. En guncel ve
kapsamli literatiir taramasinda, gelecekteki arastirmalara rehberlik etmek ve ortak bir zemin
olusturmak i¢in teorik olarak temellendirilmis bir model 6neriyorlar. Sosyal kimlik teorisi ve
en iyi ayirt edici teori {lizerine dayanarak kapsayici liderligi; calisanlarin, kendilerini 6rgitin
bir parcasi olarak hissetme (aidiyet), grup siireglerine ve sonuglarina katkida bulunurken
bireyselliklerini korumaya odaklanan bir dizi lider davranisi olarak tanimlamaktadirlar. Randel
ve digerlerinin (2018) tanimm g¢esitliligi dikkate alir ve kapsayici liderligi, liderlere ve
takipgilere katma deger olarak gorur. Bununla birlikte, tanimlart olduk¢a davranisgidir ve
oncelikle kapsayici liderligi resmi liderlik konumundaki bir birey, yani yonetici igin bir rol
olduguna dikkat ¢ceker (Randel ve dig., 2018:191).

Kapsayici lider; orgiitiin hedeflerine ulagmasi icin yeni yollar aramaya, yeni fikir
ve gorlslere aciktir. Calisanlarinin bilgisine danismak istedigi ve yardimina ihtiya¢ duydugu
donemlerde genellikle ulasilabilirdir. Kapsayici liderler, herhangi bir problem ya da sorun
oldugu zamanlarda uygundurlar (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010:252). Kapsayici
liderlik, calisanlarima motivasyon ve enerji saglar. Caligsanlar kendilerini saygin, degerli ve
onemli olduklarini diisiiniirler; ortak hedeflere ulasmak icin caba sarf ederler. Orgiitteki her bir
calisan, kapsayici liderlerin oldugu yerlerde goriislerine 6nem verilecegini diisiiniir. Kapsayici
liderler, calisanlar1 sistemin asil sahiplerinin kendileri olduguna inandirir (Gunduizoz,
2013:185).

Kapsayic1 liderlik, calisanlar1 Orgiitteki kararlara ve tartigmalara katilmalar
konusunda destekleyen, bireylerden gelen farkli goriislere agik olan ve bu goriislere deger

verilen davraniglar1 kapsamaktadir (Mitchell ve dig., 2015:220). Kapsayici liderlik, orgdt igin



Oonemli kararlarin alinmasinda ve hedeflenen sonuglari elde etmekte oldukc¢a basarilidir.
Ayrica galisanlarin birbirleriyle olan iligkilerini tesvik ederek hem liderlere hem de calisanlara
fayda saglamaktadir. Geleneksel liderlik perspektifinde liderlerin; karizmalarina,
yeteneklerine, niteliklerine ve karakterlerine daha fazla ©nem verilirken calisanlarla
stirdiiriilebilir ve etkin bir iletisim ortami olusturma egilimine dikkat edilmemektedir. Bu
nedenle kapsayici liderlik, geleneksel liderlik anlayisinin sinirlarini asmaktadir. Herkesin
faydasina olacak mekanizmalar olusturup, mevcut siirece ¢alisanlart da dahil ederek terimi bir
iist diizeye tasimaktadir (Adapa ve Sheridan, 2018:68).

Hollander ve digerleri (2008) liderlik ve takipg¢iligin isleyisinin her iki sekilde de
saygl, taninma, duyarlilik ve sorumluluga bagli oldugunu arastirmaktadir. Bunlar, basarili bir
uygulama igin hayati nem tasiyan kapsayici liderligin dort bilesenidir. Islevsel olarak
kapsayict liderlik; c¢esitli ekipler olusturma, krizleri tedavi etme, degisimi yOnetme,
esitsizlikleri ve baskilar1 ele alma gibi bir lider tarafindan her giin yapilan faaliyetlerde
yonlendirilen bir eylemdir (Hollander, Park ve Elman, 2008:4).

Kapsayic liderlik, bireylerin ise entegre edilmesi ile de ilgilidir. Sosyal degisim
teorisine gore, ¢alisanlar tarafindan erisilebilir ve agik olan kapsayici liderler ¢alisanlara daha
yararli ¢iktilar saglamaktadir. Liderlerden gelen yararh ¢iktilar, calisanlar1 daha fazla tesvik
eder ve onlarin kendilerini dnemli hissetmelerine imkan saglar. Ayrica, calisanlara karsi
uygun, acik ve erisilebilir olan kapsayici liderler takipgilerinin motivasyonlarini olumlu yonde
etkilemektedirler (Choi, Tran ve Park, 2015:934).

I.1.2. Kapsayic1 Liderligin Dinamikleri
Wasserman ve Blake-Beard (2010) kapsayici liderligin “haberdar olma”, “mevcut

olma” ve “meydana getirmeyi” igeren bir dongii olduguna inanmaktadir. Mevcut olma, bilgiyi



uygulamaya doniistirmek igin gereken iligkisel beceri ve Ozgiinliigii ifade etmektedir.
Haberdar olma, uyusmazliklardan dogan firsatlar1 yakalamak icin gereken 6zenli zihniyeti
ifade etmektedir. Meydana getirme ise kapsayici liderlik ve degisimin yonlendirilmesi igin
gerekli olan bilgi ve uygulamanin aktif entegrasyonunu ifade etmektedir (Wasserman ve
Blake-Beard, 2010:199). Gelisim; yetkinlikler, zihniyetler, beceriler ve bilgi arasinda bir
secim olarak gorilmemeli, bu kavramlar bir bltin olarak ele alinmalidir. Kapsayict
davraniglarin fiili uygulamasi, genellikle haberdar olma ve mevcut olmanin diger yollarina
onculik eder (Booysen, 2014:302).

Kapsayici liderlik, belirli beceri ve yeterlilikleri de gerektiren uyumlu, 6zgln ve
iliskisel bir yaklasimdir. Chrobot-Mason, Ruderman ve Nishii’e gore (2014), gelismis liderlik
calismalarmin gercevesini; calisanlar ve orglite yonelik yonetim anlayisi olusturmaktadir. Oz
liderlik; kisinin sosyal kimliginin ve digerlerinin lidere nasil benzer, farkli oldugunun ve
sosyal kimlik ¢atismalarinin liderler ile takipgiler arasinda olusturabilecegi sorunlarin farkinda
olmaktir. Liderlerin, belirli kimliklerin ne zaman ve nasil daha belirgin hale geldigini, bu
kimliklerin 6ne ¢ikmasinin takipginin lidere verdigi yanitlar1 nasil etkiledigini anlamasi ve
liderligin grup modelini yeniden sekillendirmeye istekli olmasi gerekmektedir (Chrobot-
Mason, Ruderman ve Nishii, 2014:689-690). Liderler; kendilerini ifade etmenin, baskalarinin
kendilerini nasil ifade ettiginden, deger ve yargilarin sadece bireyden degil kolektiften
kaynaklandigin1 anlayabilecek bir yetiye sahip olmalidir. Bu baglamda liderlerin, farkli
goriislere sahip calisanlarin fikirlerine agik olmasi gerekir (Wasserman, Gallegos ve Ferdman,
2008: 187).

Liderlik kavrami, daha once kabul edilmis calisma ve etkilesim yollarini

incelemek, bu dogrultuda kimin ve neyin makul olarak goriildiigii hususunda yeniden



degerlendirme yapmak icgin siiregelen karmasik bir stirectir (Ferdman, 2014:12-13). Kapsayici
liderler, yasam boyu dgrenenler olmalidir. Ozellikle gruplar arasi tutum ve davranislarla ilgili
olarak siirekli 6grenmeye istekli olmali ve daima kendi gelisimlerine odaklanmalidirlar.
Kapsayicr liderler, cogu zaman bilmedikleri ve hata yapacaklar1 gercegine teslim olarak bir
ogrenme durusu sergilerler (Wasserman, Gallegos ve Ferdman, 2008:187).

Randel ve digerleri (2018) algakgoniilliiliiglin, bir liderin kapsayici liderlik
davraniglarinda bulunacaginin giiclii bir gostergesi oldugunu ifade etmisler. Algakgonulli
liderlerin; kisinin kimligine, giicli ve zayif yonlerine iliskin netligi yiiksektir. Kapsayici
liderlik igin; alcakgondlll liderler, kendilerinden farkli olabilecek Uyeleri gug ve yetenekleri
tarafindan tehdit unsuru olusturmayacak sekilde gruba entegre etmenin yollarini aramalidir.
Alcakgonulli liderler, baskalarinin ihtiyaglarini gormeye, onlarin essiz yeteneklerinin ve kendi
0z farkindaliklarinin, grubun isleyisine dahil edilmesinin yontemlerini bulmaya egilimlidirler
(Randel ve dig., 2018:196-197).

Liderler farkliliklarin sinirlarini astikga; sosyal kimliklerin, grup i¢i Kimliklerin,
catismalarin, cesitliligin, sosyal ve yasal goriislerin roliinlin bilincinde olmalidirlar
(Wasserman, Gallegos ve Ferdman, 2008:186). Liderler, ¢alisanlarin kisiliklerine saygi
gosterirken, orgutteki problemlerle miicadele etmek igin sosyo-tarihsel 6nyargilarin ve belirli
sosyal kimliklerin marjinallesmesinin de farkinda olmalidirlar (Chrobot-Mason, Ruderman ve
Nishii, 2014:694). Kapsayict liderler; yetersiz hissetme korkusu, giic veya kontrol kaybi
korkusu gibi daha derin duygusal tepkilere dikkat etmeliler ve bu duygulari takip edenlere
rehberlik etmelidirler (Wasserman, Gallegos ve Ferdman, 2008:189).

Kapsayici liderlik kapasitesi i¢in bagkalarmin liderligi, kapsayici ortamlarin nasil

olusturuldugunu anlamay1 gerektirir (Gotsis ve Grimani, 2016:242). iklim, calisanlarin



stratejik ve ilgi odagi ile ilgili resmi ve gayri resmi Orglitsel politikalar, uygulamalar ve
prosediirler hakkindaki ortak algilarina atifta bulunur (Nishii ve Rich, 2014:331). Kapsayici
bir iklim ise calisanlara adil davranildigi, onlara deger verildigi ve karar alma siirecine
calisanlarin da dahil edildigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Nishii, 2013:1754).

Nishii ve Rich (2014) kapsayict iklimler igin daha iligkisel bir yaklasima ihtiyag
oldugunu one siirmiislerdir. Arastirmacilar iliskisel, kapsayict bir iklimin i¢ unsurunu ortaya
koymuslardir. ilk olarak, her ¢alisana esit sekilde davranilmasi gerektigi goriisiinii 6ne
siirmiislerdir. Ikincisi, bireylerin birbirleriyle kimlikler arasinda kesisen baglar kurmalarmi ve
rol belirsizligini azaltan yollar bulmalarin1 savunmuslardir (Nishii ve Rich, 2014:333-334).
Son olarak; gruplarin, katilimci ve kapsayici karar verme ile ilgili sorunlari ¢6zmek igin
birlikte ¢alismalar1 gerektigini 6ne stirmiislerdir (Nishii ve Rich, 2014:335).

Kapsayici liderler, tam katilimin tesvik edildigi, farkli gruplarin iktidar ve karar
alma siireclerine esit erisime sahip oldugu ve gergek diyalogun gergeklesmesi igin guvenli
alanin saglandig1 bir iklim yaratmaya calisirlar. Kapsayici liderler, bagkalarinin bakis agilarim
takdir etmeyi ve bu bakis agilarii 6nemli olarak gormeye istekli olduklari konusunda
calisanlar tesvik etmektedirler (Chrobot-Mason, Ruderman ve Nishii, 2014:693-694).

Bir kurulusa liderlik etmek; o kurulusun stratejisini, yapisini, kurallarini ve
prosedurlerini iyi bilmekten gecmektedir (Chrobot-Mason, Ruderman ve Nishii, 2014: 697).
Kapsayict liderligin  orgiitsel diizeyi i¢in onemli konulardan biri, degisime Onciilik
edebilmektir (Booysen, 2014:307). Varsayimlar, degerler ve inanglar orgiitiin yapisi, kiiltiiri,
sistemleri, stratejileri ve uygulamasi boyunca degerlendirilmelidir. Kuruluslarin gesitlilikten
yararlanmak icin mevcut kdltirleri tizerinde diisiinebilmeleri gerekmektedir (Gallegos,

2014:189-196). Diger orgiitlerde oldugu gibi kapsayici orgiitlerde de normlar ve smirlar
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stirekli olarak yeniden degerlendirilmeli ve liderlerin degisim igin gerekli kapasite ihtiyaglar
ele alinmalidir. Calisanlarin, orgiit i¢inde birbirleriyle etkilesim kurma bigimlerini degistiren
yapisal bir doniisim mekanizmasi olusturulmahidir (Wasserman, Gallegos ve Ferdman,
2008:180).

Degisimin yani sira kapsayici liderler ¢atisma ve direnisle de basa ¢ikabilmelidir.
Kurulus igerisinde ortak bir amaca hizmet etmek, calisma grubu iginde sosyal olarak insa
edildiginden ve calisma grubu iklimi sosyal etkilesimler yoluyla 6grenildiginden, calisma
grubu tiiyeleri isyerinde etkilesimler ve davranislar anlaminda liderlere giivenme egilimindedir.
Bu nedenle kapsayici liderlerin, ¢alisan algilarinin sekillenmesine yardimci olmak igin temel
islevlerinden biri, birliktelik ortam1 insa edilmesine yardimci olmaktir (Boekhorst, 2015:245).
1.1.3. Kapsayici Liderligin Gelisimi

Booysen (2014) liderlik gelisiminin kapsayici olmasi igin bireysel (mikro), grupsal
(meso) ve orgiitsel (makro) gelisim diizeylerinin g6z Onlnde bulundurmasi gerektigini
savunmaktadir. Booysen (2014:297), kapsayict liderlik gelisimi i¢in bir disiince yaklasim
sisteminin gerekli olduguna inanmaktadir. Booysen’in (2014) kapsayici liderligin gelisimi ile

ilgili olusturmus oldugu model Sekil 1.1°de gosterilmistir.
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Sekil 1.1. Booysen’in (2014) Kapsayict Liderlik Gelisimi Modeli

4 N

MAKRO
* Paylasilan Vizyon * Degisim Cabalar1
* Kapsayic Kiiltiir * Esitlik
* Programlar, Politikalar, Prosedurler * Entegre Farkliliklara Deger Vermek

MESO

Takim Ogrenmesi

Diyalog: Ses, Sessizlik, Dinleme

Savunmasizlik
Sivil Muhalefet
Sesleri Dengeleme

* Kisilerarast * Degerlendirme

* Oz Liderlik * Zorluk

* Tesel * Destek
MiKRO

Kaynak: (Lize Booysen (2014), The Development of Inclusive Leadership Practice and Processes)

1.1.3.1. Orgiitsel Diizeyde Kapsayici Liderlik

Orglitsel duizeyde liderlik, kapsayici bir orgiit kiiltiirii meydana getirmekle ilgilidir.
Liderlik gelisiminin kapsamli bir sekilde yapilmasi, kapsayici organizasyon kiiltiirtinu
asillamak i¢in biiyiik 6l¢ekli ve planlt bir sosyal degisim cabasi gerektirir; bu caligmalarin

yapilmasini etkileyen temel varsayimlar, degerler ve inanglar kapsayiciliga dayanmaktadir.
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Kiiltiirel degerler; adalet, saygi, farkliliklara deger verme, biitlinlestirme, giiglendirme ve
takdir {izerine kurulmalidir. Programlar, politikalar ve prosedirler kapsayiciligi tim
bigimlerde yansitmalidir. Ise alim, tazminat, faydalar, promosyon, performans
degerlendirmeleri, liderlik ve orgiitsel gelisim bu bigimlerden bazilaridir (Booysen, 2014:307-
308).

Toplumsal alanda kapsayicilik c¢alismalari, genellikle siyasi platformlarda
gorulmektedir. Bunun gergeklesmesinin yollarindan biri, kamusal 6neme sahip konularda
diyalog ve miizakere igin ¢esitli vatandaslar bir araya getirmeye c¢alisan gruplar seklindedir
(Lukensmeyer, Yao ve Brown, 2014:502). Ayrica diinyanin dort bir yanindaki iilkelerde,
toplumsal konjonktirdeki kdiltiirel farkliliklarin kabulii, takdir seviyesi ve gesitleri hakkinda
sliregelen bir tartisma bulunmaktadir (Ferdman ve Sagiv, 2012:25).

Toplumla birlikte, makro kapsayicilik diizeyinde her tlrden 6rgit mevcuttur.
Nitekim hem kurumsal hem de kar amaci gltmeyen uluslararasi kuruluslarin kapsayicilik
caligmalarinda, faaliyet gosterdikleri toplumsal baglamlar dikkate almaktadirlar. Yoneticiler,
kurumsal eylemlerin ekonomik alanlarinin &tesindeki diger toplumsal kurumlar Gzerinde bir
etkisi oldugunu kabul ettikleri icin, kurumsal sosyal sorumluluk projeleri is diinyasinda her
gecen giin ivme kazanmaktadir (Barak ve Daya, 2014:396). Gunimuzin Kiresel
ekonomisinde kapsayict kuruluslar, herkesin refahi i¢in kiiltiirel ve ulusal sinirlar boyunca
topluluk ortaklartyla igbirligi yapma tutumunu gelistirmelidirler (Barak, 1999:64).
1.1.3.2. Grupsal Diizeyde Kapsayici Liderlik

Diyalog, grupsal diizeyde kapsayici liderlik igin kritik bir 6zelliktir. Diyalog, grup
O0grenmesinin ve uyelerinin iletisim, sessizlik ve dinleme yoluyla birlikte ile diistinmelerine

olanak tanimaktadir. Liderlik, grupsal diizeyde kritik 6neme sahiptir. Liderler, savunmasizlik
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ve cevaplar1 bilmeme ya da cevap verme istekliliginin yani sira dikkatli bir arastirma
yetkinligine nasil sahip olunacagini iyi &grenmelidir. Ozellikle kapsayicilik igin liderler,
calisanlarin kendileri hakkinda konusmalarina izin vermelidir. Kapsayici bir 6grenme
ortamindaki insanlar, hem bireysel hem de grup olarak siireci yansitma kapasitesine sahiptir.
Kapsayici liderler, orgiitiin gelisim ve biliylimesine katki saglayacak herkesi siirece katilmaya
tesvik etmelidir. Ancak siirece katilmak istemeyen calisanlari da zorlayacak bir ortam
olusturmamalidir. Gruplarla ¢alisan kapsayici liderler, calisanlari birbirlerine karsi agik sozli
olmalar1 ve saygi duymalar1 konusunda strekli olarak bilgilendirmelidir (Booysen, 2014:309—
310).
1.1.3.3. Bireysel Diizeyde Kapsayic1 Liderlik

Bireysel diizey, bireysel liderlerin kisilerarasi ve igsel gelisimiyle ilgilidir.
Booysen (2014) kapsayict liderligin ¢esitli gelisim deneyimleri, liderin ve Orgiitiin 6grenme
yetenegi ile mikro diizeyde gelistirildigine inanmaktadir. Gelisimsel deneyimlerin {i¢ temel
bileseni; degerlendirme, zorluk ve destektir. Degerlendirme; kapsayict liderlik
degerlendirmeleri, Kisilik tipi degerlendirmeleri, ¢ok kaynakli geri bildirim gibi kendini
yansitma ve bilgi bigimlerinden olusmaktadir. Zorluklar; kafa karistiran ikilemler meydana
getiren, gelisimsel ve esnek gorevler, smirlar arasinda is paylasimi, egitim ve gelisim
programlarindan kaynaklanmaktadir. Son olarak destek; mentorluk ve kocluk ile givenli bir
ogrenme ortamindan meydana gelmektedir (Booysen, 2014:312-314).

Glglii  bir bireysel katilim duygusu, kapsayict kisilerarast1  davranisi
desteklemektedir. Clnku 6rgut icinde gesitliligin kabulii, farkliliklarin hem baskalar1 hem de

daha biyiik toplulugun iiyeleri arasinda taninmasini ve takdir edilmesini saglayabilir.
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Ozellikle empati, kapsayici kisileraras1 uygulamada kullanilabilecek onemli bir unsur olarak
kabul edilmektedir (Bennett, 2014:160; Wasserman, 2014:143).
I.1.4. Kapsayic1 Liderlik Tlkeleri

Wuffli (2016:3), kapsayici liderlik i¢in yeni bir g¢ergeve olustururken dort yol

gosterici ilke 6nermistir. Bu ilkeler sunlardir;

Dinamizm ve degisim odaklilik

Yatay olarak kiltirler ve toplumun farkli kesimleri arasinda koprii insa etmek

Biitiinsel ve genis kapsamda olabildigince fazla insan1 ve ¢esitli durumlar1 entegre

etmek

Acikca normatif olmak

Hizlandirilmis kiiresellesmeden kaynaklanan dontisiim hizi perspektifinde; ilk ilke
kat1, esnek olmayan yapilara odaklanmak yerine degisebilir ve dinamik bir yaklagima ihtiyag
duyulabilecegini gostermektedir. Lider ile yonetici birbirinden farkli kavramlardir. Y6neticiler
isleri dogru yapan insanlar iken, liderler dogru seyi yapan insanlardir. Liderler, bir 6rgitiin en
ustiinde bulunurlar ve dogru seylerin ne oldugunu bilirler. Oysa yoneticilerin bu konularda
direng gostermesine ve endiselenmesine gerek yoktur, sadece onlara verilen isleri yapmaya
odaklanmalar1 gerekmektedir (Wuffli, 2016:3).

Ikinci ilke ile ilgili olarak, birbirine baglilik ve kiiresel zorluklarin oldugu global
cagda toplumun kiltirleri ve sektorleri arasinda yatay bir bakis perspektifiyle agik fikirli
liderlik c¢agris1 yapilmaktadir. Son 40 yilda bu konuda gelisme kaydedilmis olsa da,
otekilestirme ve kapali toplum diisiincesi giinimiizde hala var olan bir sorunsaldir. Is diinyasi

liderleri, islerini rekabetgi hale getirip basarili tutmak igin ¢ok emek harcarlar fakat bazen is
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alaninin Gtesinde ortaya ¢ikan eksiklikleri ¢ok fazla goéz ardi etme egilimindedirler. Sivil
toplum liderleri, daha iyi bir dlinya icin ¢alisirlar ancak neyin yapilip neyin yapilmayacagi ya
da isin basarilip basarilamayacagi noktasinda hatali kararlar verebilmektedirler. Siyasi liderler
ise; secmenlerinin ulusal, hatta bolgesel mercekleri araciligiyla her seye bakma
egilimindedirler ve genellikle cevrelerinde artan kiiresel giigleri ve baglantilar1 takdir
edemezler. Orgiitlerde bile, derin islevsel uzmanliklar1 ve kiiresel kapsamlariyla, fonksiyonlar
arasinda ve cografi sinirlar arasinda diistinme ve hareket etme, daha kapsayici bir sekilde ele
alinmas1 gereken bir kaygidir. Giderek artis gosteren gesitlilik taleplerini karsilamak i¢in daha
etkili dinleme, anlama, saygi ve isbirligi gerekmektedir. Kurumsal insay1 igeren, bitinsel
perspektifleri ve yonelimleri saglayan yeni kapsayici bir liderlik gergevesi, bagariya ulagsmada
faydali olacaktir (Sentiirk, 2019:56).

Benzer bir sekilde, ticiincii ilke ile ilgili olarak, liderlik gorevlerinin biiyiikliigii ve
karmasikligi, genellikle liderlik terimi ile kastedilen esigin diisliriilmesini gerektirmektedir.
Gercekte istisnai olarak var olan liderleri siirekli izlemek yerine, liderligin temellerinin nasil
genisletebilecegi ve miimkiin oldugunca ¢ok sayida bolgedeki yonetim seviyelerinde bulunan
liderlik becerilerinden nasil yararlanabilecegi konulari detaylica diisiintilmelidir. Liderlige
bdylesi kapsayici bir yaklasim, toplumsal kesimleri birbirleri arasindaki deneyim paylasimi ve
ogrenme konularinda cesaretlendirecek ve liderlik havuzunu her seviyede biytecektir. Ayni
zamanda anlik gelen sorular karsisinda da ipucu verebilir. Ornegin; liderligin hangi kismi
kisilikten gelmektedir? Hangi liderlik unsurlari sistematik olarak gelistirilebilir ve nasil
gelistirilebilir? Seklindeki sorular karsisinda yardimcr olabilmektedir (Wuffli, 2016:4).

Son olarak, dordiincii ilke liderlik diisiincesi ve pratiginin agik¢a normatif olmast

gerektigini savunmaktadir. Liderler, genellikle c¢esitli etik inang sistemlerine sahiptir ve
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gecmislerine, inanglarma ve deneyimlerine bagli olarak birtakim prensipler olusturmaya
calisirlar. Dordiincii ilke bu nedenle liderlerin en azindan kisisel, temeldeki etik kavramlar ve
arzu edilen erdemler {izerinde aktif olarak diisinmeye ve bunlari dogru ifade etmeye
calismalar1 gerektigini One stirmektedir. Ilerleyen siirecte is arkadaslar1 arasindaki farkli
goriislerin daha net anlasilmasi i¢in zemin olusturacak ve daha yogun isbirligi konusunda
calisanlari isteklendirecektir (Wuffli, 2016:4-5).
1.1.5. Diger Liderlik Stilleri ve Kapsayic1 Liderlik

Mevcut cesitli liderlik stilleri, ortak bir hedefe katilim1 ve taahhiidii kolaylastirmak
icin kapsayic1 bir bileseni dahil etme potansiyeline sahip olsa da, kapsayici liderlik hem
aidiyeti kolaylastirir hem de diger liderlik stilleri tarafindan tam olarak ele alinmayan
sekillerde essizligin degerini gostermektedir. Nitekim doniistimcii liderler vizyonlarini, ortak
orgutsel hedeflere ulagsmada calisan bagliligin1 artirmak i¢in kullanabilirler (Bass, 2008:872).
Yine de, doniisiimcii liderlik dogadaki kapsayiciligi icermeyebilir. Ornegin, birgok lider
biiyiikliiklerine, karizmalarina ve gelecekteki basarilarina daha fazla odaklanan vizyonlarini
paylasir ve calisan aidiyet algilarini kapsayict bir sekilde kolaylastiramayabilir (Galvin,
Waldman ve Balthazard, 2010:513). Dahasi, liderlerin vizyonlar1 hakkindaki iletisimi tipik
olarak, ¢alisanlarin essizligini kabul etmeyi icermez. Doniistiimcii liderlik, kapsayici liderlikten
farkli bir odaga sahiptir; ¢linkii ¢alisanlarin, Orgiitin misyonu ve vizyonu ugruna kendi
¢ikarlarii agmalarina yardimci olmak igin liderin doniisiimiine dayanmaktadir. Doniisiimcii
liderligin aksine kapsayict liderlik ise ¢alisanlari, anahtar kimliklerini degistirmeden
kendilerini olduklar1 gibi hissetmelerine ve grup calismalarina 6zgiir bir sekilde katkida

bulunabilecekleri konusunda cesaretlendirmektedir (Randel ve dig., 2018:194).
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I¢sel motivasyonu artirmak icin ¢alisanlarla giic paylasimi olarak tanimlanabilecek
guclendirici liderlik; rol modelleme, kogluk ve kurulusun kurallar1 ve hedefleri igin agiklama
saglama istekliligi ile ortaya c¢ikabilir (Srivastava, Bartol ve Locke, 2006:1240). Liderligi
guclendirmek, calisanlarin kendi kararlart ve hedefleri iizerindeki kontrolii kolaylastirmaya
odaklanmaktadir ancak ¢alisanlarin kapsayici liderlik gibi ¢aligma grubuna dahil olma hissini
kolaylastiran davraniglari igermemektedir. Bununla birlikte, glclendirici liderlik, calisanlarin
calismalarinin anlamli oldugunu hissetmelerine yardimci olmak ve g¢alisan katkilarini tesvik
etmek i¢in kapsayici liderlik tarzini da orgiite dahil ederek hedeflerine daha eksiksiz ulasabilir
(Ahearne, Mathieu ve Rapp, 2005:946).

Kapsayic1 liderlik, hizmetkar liderlik tarafindan tam olarak ele alinmayan
nianslart icermektedir. Hizmetkar liderlik, liderin kisisel ¢ikarlarini 6n plana ¢ikaran ve bunun
yerine liderin; organizasyon, c¢alisanlar, miisteriler ve topluluklar gibi diger paydaslar i¢in
basar1 yaratma konusundaki ahlaki sorumluluguna odaklanan bir liderlik tarzi olarak
kavramsallastirilmistir  (Ehrhart, 2004:68). Liden ve arkadaslar1 (2008), ¢alismalarinda
hizmetkar liderligin boyutlarinin kapsayicilik anlamina geldigini belirtmislerdir. Ancak bu
boyutlarin ¢alisanlarin aidiyet duygusu hissetmelerine ya da grup gorevleri iizerinde ¢aligirken
becerilerini gosterme kabiliyetine sahip olmalarina yardimci olmaktan ziyade galisanlar igin
yeni firsatlar elde etme ve gelistirme konusunda daha fazla etkili oldugu goriinmektedir (Liden
ve dig., 2008:162).

Otantik liderlik, baz1 yonleriyle kapsayici liderlikle ortak Ozelliklere sahiptir
ancak birbirlerinden farkli birtakim yonleri de bulunmaktadir. Otantik liderlik, daha fazla 6z
farkindaligi, igsel bir ahlaki bakis a¢isini, bilginin dengeli islenmesini ve birlikte caligan

liderlerin iliskisel seffafligini tesvik etmek i¢cin hem olumlu psikolojik kapasiteleri hem de etik
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iklimi destekleyen bir davranis olarak tanimlanmistir (Walumbwa ve dig., 2008:94).
Tanimindan da anlasilacagi lizere otantik liderlik, liderin baskalarinda bulunan gergekligine
izin vermek ya da tesvik etmek yerine baskalariyla olan etkilesimlerinde kim oldugu
konusunda otantik olmasina dayanmaktadir (Walumbwa ve dig., 2008:121).

Son olarak, kapsayici liderlik Lider-Uye Etkilesimi (LUE) ile karsilastirmaya
sahiptir. LUE teorisi, liderlerin kalite bakimmdan bir iiyeden digerine degisen iliskiler
kurdugunu agiklamaktadir (Liden ve dig., 2006:728). Grubunun tim dyeleri ile yuksek kaliteli
bir LUE iliskisi olan bir yoneticinin kapsayici oldugu diisiiniilse de, yilksek kaliteli bir LUE
iligkisi mutlaka kapsayici liderlik anlamima gelmemektedir (Nishii ve Mayer, 2009:1416).
Ayrica, LUE lider ve iiye arasindaki ikili iliskiye odaklanirken kapsayici liderlik, ¢alisma
grubuyla iliskili olarak iiyeleri vurgulamaktadir (Randel ve dig., 2018: 196). Kapsayic1 liderlik
ve bu terimle kavramsal olarak iliskili oldugu disiiniilebilecek diger liderlik bigimleri
arasindaki temel karsilastirma Tablo 1.1’de gosterilmistir.

Tablo 1.1. Kapsayici Liderlik ve Diger Liderlik Tarzlar

Liderlik Karakter Ozellikleri Ornek Davramslar Kapsayici Liderlikle Temel
Tarz1 Farkhiliklar:
Kapsayici Tum grup Uyelerinin o Grup icerisinde adalet ve
Liderlik ¢alisma grubuna aidiyet esitligi saglamak
algilarini kolaylastiran ve e Bireyleri gruba katki -
grup Gyelerini olumlu grup yapmalar1 konusunda tesvik
sonuglarma ulagsmadaki etmek
essizliklerine katkida e Bireylerin grup
bulunmaya tesvik eden calismalarina essiz bakis
davranislar acilarini ve yeteneklerini
sergilemektedir. tam olarak saglamalari
konusunda yardimci olmak
Déniisiimcii | Uyelerin hedeflerini e llgi cekici vizyonu Doniisiimeii liderlik,
Liderlik genisletip yiikselterek paylagsmak caliganlar1 motive etmeye
beklentilerin étesinde e Zor hedefler belirlemek odaklanirken kapsayici
performans gostermeleri liderlik ¢alisanlar1 olduklari
icin ¢alisanlara giiven gibi kabul etmeye ve essiz
vermektedir. yeteneklerine ve bakis
acilarina katkida
bulunmaktadir.
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Guglendirici | Giiciin astlarla paylasildigi | e Ornek bir lider olmak Guclendirici liderlik gucun,
Liderlik ve i¢sel motivasyon e Sorunlarin nasil | 0gretimin ve koclugun
seviyelerini ylkselten cozillecegini dgretmek paylasilmasina dayanir, oysa
davranislar ortaya koyarlar. | e Mentorluk yapmak kapsayici liderlik aidiyeti ve
e Caligana degerli oldugunu bireyin kendisini essiz kilan
gostermek seylere gore katkida
bulunabilecegi duygusunu
tesvik etmektedir.
Hizmetkar | Lider, bireyin kisisel o Etik davranmak Hizmetkar liderlik, tyeler icin
Liderlik ¢ikarlarini goz ardi eder ve | o Calisanlari ilk siraya basar1 gelistirmeye odaklanir,
bunun yerine bireyin koymak ancak iiyeler ¢aligma grubuna
organizasyon, misteriler ve | o Calisanlarin gelismesine ve | aidiyet ya da essizlik
topluluk gibi diger basarili olmasina yardime1 konularina yonelme
paydaslar icin bagar1 olmak egiliminde degillerdir.
meydana getirmedeki
ahlaki sorumluluguna
odaklanmaktadir.
Otantik Kendini daha fazla e Caliganlan diiriist olmalar1 | Otantik liderlik, otantik lider
Liderlik bilinglendirmek, icsel bir konusunda uyarmak eylemlerine ve davraniglarina
ahlaki bakis agisi, bilginin e Calisanlara gercek hislerini dayanir. Buna karsin
dengeli islenmesi ve gostermek kapsayici liderlik, {iyelerin
gruplarla ¢alisan liderlerin | o Temel degerlere dayal kabul gérmesini saglamaya ve
pozitif gelisimini tesvik kararlar vermek essiz yeteneklerine ve bakis
eden ve iligkisel seffafligt e Calisanlarini dikkatle acilarma katkida bulunmaya
gelistirmek i¢in hem dinlemek odaklanmustir.
olumlu psikolojik
kapasiteleri hem de olumlu
etik iklimi temel alan
davranislar sergilerler.
Lider-Uye | Liderlerin kalite e Caliganlari nerede LUE, liderler ve tyeler
Etkilesimi bakimindan farklilik olduklarin1 bilmelerine arasinda olumlu kaynak
(LUE) gosteren Uyelerle iligki yardimci olmak aligverisi ve destegin
kurdugunu ve bu iligkilerin, | e Calisan sorunlarin: ve saglanmasina odaklanmustir.
lider ve ikincil kaynak ihtiyaclarmi dinlemek Buna karsilik kapsayict
etkilesiminin beklenenin e Calisanlarin liderlik, aidiyet duygulari ve
Otesinde desteklenme potansiyellerinin farkina bireyin essiz davraniglarina
derecesini yansittigini varmak katkida bulunma yeteneginin
aciklamaktadir. e Calisanlarin sorunlarmin orgiit tarafindan
(istesinden gelmesine degerlendirildigini ve
yardimei olmak karsilandigint hissettirir.

Kaynak: (Amy E. Randel, Benjamin M. Galvin, Lynn M. Shore, Karen Holcombe Ehrhart, Beth G. Chung,

Michelle A. Dean ve Uma Kedharnath (2018), Inclusive Leadership: Realizing Positive Outcomes Through

Belongingness and Being Valued for Uniqueness)
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1.1.6. Kapsayici Liderlik Uzerine Yapilmis Cahsmalar

Bu kisimda, kapsayici liderlik iizerine yapilmis olan yerli ve yabanci ¢alismalar
incelenmistir. Kapsayici liderlik iizerine yapilmis ¢cok az sayida ulusal ¢alisma bulunmaktadir.
Bu konu tizerine yapilmis yabanci ¢alismalarin ise 6zellikle son yillarda arttigi gérilmektedir.

Choi ve arkadaslart (2015), Kkapsayici liderlik ve c¢alisanlarin ise adanmighik
duzeyleri arasindaki iliskide duygusal orgiitsel bagliligin ve ¢alisanlarin yaraticiliginin aracilik
rollerini arastirmislardir. Vietnam'da hizmet sektoriindeki alt1 sirketin 246 ¢alisani iizerinde
yaptiklar1 aragtirmanin analiz sonuglarina gore, Kapsayici liderligin c¢alisanin ise adanmisgligi
ile olumlu iliskili oldugu ve hem duygusal 6rgiitsel bagliligin hem de ¢alisan yaraticiliginin bu
iliskiye aracilik ettigi sonucuna ulagmislardir. Arastirmacilar ¢alismadaki bulgularin, sosyal
degisim kuramina teorik bir katki sagladigini ve ¢alisanlarin ise adanmishigini gelistirmek igin
faydali yonetimsel sonuglar verdigini 6ne stirmiislerdir (Choi, Tran ve Park, 2015:931).

Wang ve arkadaslar1 (2019) ¢alisanlarin ise adanmisliklar1 ve yenilik¢i davraniglar
arasindaki iligkide kapsayict liderligin aracilik roliiniin etkisini aragtirmiglardir. Cin’deki bir
hastanede c¢alisan 347 hemsire lizerinde yaptiklari arastirmanin analiz sonuglarina gore,
kapsayici liderligin, yenilik¢i davranis ve ise adanmislik ile anlamli ve pozitif iliskili oldugunu
ve ise adanmisligin yenilik¢i davranis ile baglantili oldugunu tespit etmislerdir. Buna ek olarak
kapsayict liderligin, ise adanmislik ve yenilik¢i davranis arasindaki iliskiye kismen aracilik
ettigi sonucuna ulagmislardir (Wang ve dig., 2019:688).

Aslan (2019), kapsayict liderligin ¢alisanlarin algilanan orgiitsel destek ve
yenilikci is davranislarini nasil etkiledigini ve algilanan orgiitsel destegin bu siirecte aracilik
rolii olup olmadigini arastirmistir. Gaziantep'te farkli hali imalat sirketlerinde ¢alisan 348 kisi

izerinde yaptig1 arastirmanin analiz sonuglaria gore, algilanan orgiitsel destegin yenilik¢i is
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davranigt tlizerinde anlamli bir olumlu etkisi oldugu sonucuna ulagmistir. Ayrica analize
aracilik etmenin bir sonucu olarak, kapsayici liderlik ve yenilik¢i is davranisi arasindaki
iliskide algilanan orgiitsel destegin kismi bir araci rolii oldugunu tespit etmistir (Aslan,
2019:2945).

Choi ve arkadaglar1 (2017) kapsayici liderligin calisganin refahi1 ve yenilik¢i
davraniglar tizerindeki etkisinde birey-is uyumunun aracilik roliniin etkisini arastirilmislardir.
Vietnam'da bes telekomiinikasyon sirketindeki 207 galisan tizerinde yaptiklari arastirmanin
analiz sonuglaria gore, kapsayici liderligin ¢alisanlarin refah1 ve yenilik¢i davranislart ile
olumlu bir sekilde iliskili oldugunu ve birey-is uyumunun bu iliskilere aracilik ettigini tespit
etmiglerdir. Arastirmacilar, ¢alismalarmin liderlik ve Orgitsel psikoloji literatiriine teorik
katkilar sagladigini, calisanlarin refahini ve yenilik¢i davranist arttirmak i¢in kuruluslara
faydali yonetimsel oneriler sundugunu 6ne siirmiislerdir (Choi, Tran ve Kang, 2017:1877).

Obaid ve Al-Abachee (2020), kapsayici liderligin boyutlariyla stratejik esnekligi
gelistirmedeki roliinii arastirmuslardir. Kufa Universitesi'ndeki 162 calisan ve profesdrler
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, tiniversitedeki liderlik uygulamalarinin egitim ortamindaki
degisikliklere ayak uydurmak amaciyla stratejilerin gelistirilmesine yol agtigini tespit
etmislerdir. Ayrica arastirmacilar, katilim iizerine odaklanan ve kisilerin goriislerini
onemseyen liderlik uygulamalarinin giiclendirilmesini ve egitim ortamindaki gelismelere
olumlu yansiyan esnek stratejiler gelistirilmesi gerektigini 6ne siirmiislerdir (Obaid ve Al-
Abachee, 2020:6766).

Aslan (2019), ise adanmishigin yenilik¢i is davranisi tizerindeki etkisinde kapsayici
liderligin aracilik roliinii arastirmistir. Gaziantep’te farkli gida iiretim sirketlerindeki 206

calisan lizerinde yaptig1 arastirmanin analiz sonuglarina gore, ise adanmishgin yenilikgi is
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davranig1 ve kapsayici liderlik tizerinde pozitif ve anlamli iliskili, kapsayici liderligin yenilikgi
is davranist tizerinde olumlu ve anlamli iligkili oldugunu tespit etmistir. Arastirmact ayrica,
kapsayici liderligin yenilik¢i is davranisi ve ise adanmighik arasindaki iliskide aracilik rolu
oldugu sonucuna varmistir (Aslan, 2019:1055).

Ye ve arkadaslar1 (2019), kapsayict liderlik ile takim inovasyonu arasindaki
iliskide takim sesinin ve performans baskisinin ilimli bir aracilik modelini arastirmislardir.
Cin'de anket yoluyla yaptiklari iki alan ¢alismasinin analiz sonuglarina gore, kapsayici liderlik
ile takim inovasyonu arasinda pozitif bir iliski oldugunu ve bu iliskiye takim sesinin aracilik
ettigini tespit etmislerdir. Buna ek olarak arastirmacilar, performans baskisinin kapsayici
liderlik/takim sesi arasindaki iliskiyi ve kapsayici liderlik/takim inovasyonu arasindaki dolayl
iliskiyi 1liml sekilde etkiledigi sonucuna ulagmislardir (Ye, Wang ve Guo, 2019:468).

Sentiirk (2019) kapsayict liderligin  Orgut UGzerindeki ve kapsayict liderlik
davraniginin kurulusun is modeli tizerindeki etkilerini arastirmistir. Arastirmaci, kapsayici
liderligin kurulusun is modeli potansiyeli {lizerinde bir etkisinin olmadigini tespit etmistir
(Sentiirk, 2019:117).

Miiceldili ve arkadaslar1 (2018) kapsayici liderlik davranisinin psikolojik uygunluk
ve Oznel iliskisel deneyim iizerindeki etkisini arastirmislardir. Arastirmacilar, ortaya
koyduklart model Onerisinin istatistiki olarak test edildigi takdirde literatiire katki
saglayabilecegini 6ne stirmiislerdir (Muceldili, Tatar ve Erdil, 2018:690).

Hirak ve arkadaslar1 (2012) liderin kapsayiciliginin is birimi performansi {izerine
etkisinde psikolojik giivenlik ve basarisizliklardan ders ¢ikarmanin 1limli bir aracilik modelini
arastirmuglardir. Israil'deki biiyiik bir hastanede klinik birim calisanlarindan olusan ve iic

asamali alan ¢aligsmasinin analiz sonuglarina gore, lider kapsayiciliginin ¢alisanlarin psikolojik
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giivenlik algilar1 ile pozitif iliskili, psikolojik giivenlik ikliminin is birimi performansiyla
pozitif iligkili oldugunu ve is biriminin basarisizliklardan ders ¢ikarmayi olumlu etkiledigini
tespit etmislerdir (Hirak ve dig., 2012:107).

Khan ve arkadagslar1 (2020) lider-Uye etkilesimi teorisi 151¢inda, kapsayici liderlik
ile proje basar1 arasindaki iligkide psikolojik giiclendirme ve psikolojik giivenligin aracilik
etkisini aragtirmislardir.  Pakistan’da  bilgi teknolojisi endiistrisinde proje tabanlh
organizasyonlarda ¢alisan 328 kisi iizerinde yaptiklari arastirmada, kapsayici liderlik ile proje
basaris1 arasinda pozitif bir iligki oldugunu, kapsayici liderligin psikolojik giiclendirme ve
psikolojik giivenligin aracilik rolleri yoluyla hem dogrudan hem de dolayli olarak proje
basarisini arttirdigini tespit etmislerdir (Khan ve dig., 2020:1077).

1.2. is Performansi

Is performansimi inceleyen genel bir faktérii belirlemeye yonelik ilk girisimler,
performansin ve onunla iliskili 6l¢iimlerin daha genis ve ¢ok boyutlu kavramsallastirilmasina
dayanmaktadir. Gliniimiizde performansin, alt faktorlerden olusan ¢ok yonli bir yapi oldugu
fikri hakimdir. Bu kisimda; is performansi kavrami tanimlanacak, is performansinin boyutlari,
is performansimi etkileyen faktorler ve performans degerlendirmesi detayli olarak ele
aliacaktir.

1.2.1. is Performansi Kavram

Uzun yillar aragtirmacilar, calisan performansi yapisinin boyutsalligin1 anlamaya
ve ortak bir dlgiim gergevesi bulmaya calismislardir. s performansi, genellikle bir 6rgitiin
amaglarina katkida bulunan eylemler ve davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Rotundo ve
Sackett, 2002:66). Campbell ve arkadaslar1 (1990), is performansimi 6rguttin hedefleriyle ilgili

gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlamiglardir (Campbell, Mchenry ve Wise, 1990: 314).
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Motowidlo ve digerleri (1997), is performansini bir bireyin standart bir zaman araliginda
gerceklestirdigi  ayrik  davramigsal boliimlerin - orgiite  kattigi  toplam degeri olarak
tanimlamiglardir. Bazen bu ayrik davranislar olgiiliir ve daha sonra genel performans puant
olusturmak igin toplanirken bazen de ¢alismalar, katilimcilardan c¢alisanin genel is
performansini degerlendirmelerini isteyen tek bir 6geyi igerebilmektedir (Motowidlo, Borman
ve Schmit, 1997:72). Van Dyne ve Le Pine (1998) performansi, beklenen veya gerekli olan
davrams sekli olarak tanimlamglardir (Van Dyne ve LePine, 1998:108). Is performans,
bireylerin gorevleriyle ilgili rol oynamasini ve sorumluluklarini yerine getirmesini ifade
etmektedir (AbuAlRub, 2004:75).

Meta analizler i¢in, genel is performansi birbirinden farkli g¢esitli dnlemlerin bir
kombinasyonudur. Barrick ve Mount (1991); is yeterliligi, egitim yeterliligi ve personel
verileri gibi ii¢ is performansi Olgiisiinii arastirmistir. Genel is performansi olgiitlerinin bu
verilerin bir toplamindan olustugunu tespit etmislerdir (Barrick ve Mount, 1991:19). Aksine
Tett ve arkadaslar1 (1991), is performansi 6l¢glimiiniin yillik performans degerlendirmeleri gibi
idari temelli verileri ve yoneticilerin is performansi degerlendirmesi gibi arastirma temelli
performans derecelendirmelerini igerdigini aktarmiglardir (Tett, Jackson ve Rothstein,
1991:709).

Performans; etkililik, verimlilik ve fayda kavramlarindan ayirt edilmelidir.
Etkililik, performans sonuglarinin degerlendirilmesini ifade etmektedir. Verimlilik, etkililigin
bir sonuca ulasma maliyetine oranidir. Fayda ise belirli bir performans, etkililik veya
uretkenlik seviyesinin algilanan degeri olarak tanimlanmistir (Sonnentag ve Spychala,

2012:412).
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Arastirmacilar hem ¢ok boyutlu hem de bir dizi islerde uygulanabilir olan
performans kriterlerini tanimlamak ve islemek i¢in ciddi ¢alismalar yapmislardir. Uzun yillar
devam eden performans kriterlerinin tanimlanmasi ve islenmesi “kriter sorunu” adinda bir
kavrami da beraberinde ortaya g¢ikarmistir (Austin ve Villanova, 1992:836). Deadrick ve
Gardner (2008) calismalarinda kriter probleminin halen siregelen bir sorun oldugunu ve
performans-kriter baglantisinin  performansla ilgili arastirmanin  en ihmal edilen
bilesenlerinden biri olarak kaldigini gézlemlemislerdir (Deadrick ve Gardner, 2008:133).

Bazi arastirmacilar, is performansi ig¢in bir model gelistirmeye c¢alisarak Kkriter
sorununu ele almiglardir. Bartram (2005), isler arasinda genellestirilebilen sekiz is
yeterliliginden olusan hiyerarsik bir model gelistirmistir. Bartram (2005), kisilik 6zelliklerinin
sekiz dar yetkinligi farkli sekilde 6ngordiigiinii ve dar yetkinlik olgiitleri kullanmanin, genel is
performansi 6l¢iisiinden daha yiiksek eszamanli gegerlilikler elde ettigini tespit etmistir. Sonug
olarak Bartram (2005), dar olgiit tedbirlerinin kullanilmasini savunmustur (Bartram,
2005:1199). Tett ve Burnett (2003) kisilik 6zelliklerine dayali etkilesimci bir is performansi
modeli sunmus ve hem kisilik hem de is performansina 6zgiilliik uygulandiginda eszamanl
gecerliliklerin arttigin1 gostermislerdir (Tett ve Burnett, 2003:500). Bartram ve digerleri
(2010), 15 performansini modellerken arastirmacilarin iki kriter sinifi arasinda ayrim yapmalari
gerektigini ileri stirmiistiir. Bunlardan ilki, dar ve spesifik bir kriter sinifi, ikincisi ise genis ve
genel bir kriter sinifidir (Bartram, Warr ve Brown, 2010:336).

Arastirma g¢aligmalarina gore, performans baglangigta artmaktadir ve bir kisinin
kendi isinde ¢ok fazla zaman gegirmesine izin vermektedir. Performanstaki bu artigin sonunda

belirli bir platoya ulagmasi ise kaginilmazdir (Avolio, Waldman ve McDaniel, 1990:410).
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Is performansindaki degisimlerin altinda yatan siireglerin tanimlanmasi, bir gecis
ve bakim adimi arasinda bir ayrim gerektirebilir. Gegis adimi, bireyler ilk kez bir is
buldugunda ve gorevler yeni oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Bakim asamasi, birisi isi yapmak
icin gerekli beceri ve bilgiyi 6grendiginde ve gorevi yerine getirirken otomatikman meydana
gelmektedir. Gegis asamasinda yiiriitme i¢in bilissel yetenege ihtiya¢ duyulmaktadir. Bakim
asamasinda ise degerler, motivasyon ve ilgi alanlari diizeylerindeki artig gibi diizenleyici
faktorleri azaltmak icin biligsel yetenege ihtiyag vardir (Murphy, 1989:183-190).

1.2.2. is Performansinin Boyutlar

Campbell (1990) performans kavramsallastirmasini  Onermesinden sonra,
arastirmacilar performans alanindaki davranigsal boyutlari tanimlayan yapilari test etmeye
caligmiglardir. Campbell’m (1990) orijinal sekiz faktorli modeli, Borman ve Motowidlo'nun
(1993) gorev ve baglamsal performans arasindaki ayriminin testleri ve Viswesvaran ve
digerlerinin (2005) kapsamli davranigsal performans modeli bu yapilardan bazilaridir. Borman
ve Motowidlo (1997), is performansinin hem gorev hem de baglamsal performansi igeren iki
ana boyut setine sahip oldugunu ve bunun da organizasyonel etkinlige yol a¢tigini ifade
etmektedirler (Borman ve Motowidlo, 1997:99). Buna ek olarak, nispeten yeni ek davranigsal
boyutlarin ortaya ¢ikmasi (6rnegin; uyarlanabilir performans), is performansinin zorlayici
yapisinin daha fazla arastirilmasini ihmal ederken, odak kategorilerinin dnemli bir sekilde
modellenmesini saglamistir (Pulakos ve dig., 2000:612).

Asagida is performansina iliskin ‘gérev performansi’, ‘baglamsal performans’ ve

‘uyarlanabilir performans’ boyutlar: detayli bir sekilde ele alinmaya ¢aligilacaktir.
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1.2.2.1. Gorev Performansi

Gorev performanst; objektif, gozlemlenebilir ve 6lcllebilir olarak anlagilmaktadir.
Gorev performansinin 6z, ise 0zgu gorevlerde yeterlilik olarak adlandirilmaktadir (Van
Scotter ve Motowidlo, 1996:525). Gorev performansi, ¢alisanlarin 6rgitin teknik ¢ekirdegine
katkida bulunan faaliyetleri gerceklestirme etkililigi olarak tanimlanmaktadir. (Borman ve
Motowidlo, 1997:99). Gorev performansi, orgiitiin amag ve hedeflerine direkt olarak katki
saglayip isin igeriginde bulunan gereklilikleri yerine getiren davraniglardan meydana
gelmektedir. Calisanlar, isle ilgili bilgilerini teknik becerileriyle birlestirip Uretimde kullanarak
kurulusun teknik islevine destek verirken ayni zamanda gorev performanst ortaya
koymaktadirlar (Van Scotter, 2000:81).

Geleneksel gorev performansi olgiitleri, bir 6rgutlin temel faaliyetlerine katkida
bulunan kritik gorevleri tanimlamayi igermektedir. Bu kritik gorevleri belirlemek igin
uygulayicilar, belirli bir rol hakkinda ilgili bilgileri toplamak i¢in tasarlanmis bir veya bir dizi
yontem gergeklestirmektedirler. Bu yOntemler arasinda; is analizi, kritik olay teknikleri,
mulakatlar, gozlemler ve goérev anketleri bulunmaktadir (Viswesvaran, 1993: 16). Bu
tekniklerin sonucu, basari i¢in gereken ve performans kriteri olarak kullanilan kritik bilgi,
beceri ve yeteneklerdir. Gorev performansinin énemli dezavantajlarindan birisi, performans
kriterlerini belirleme siirecindeki karmagsiklik ve maliyetlerdir. Ayrica, gorev Olgiitleri
genellikle bir role veya rol kiimesine 6zgiidiir; bu nedenle genis yelpazedeki meslekler ve
kuruluglar arasinda yaygin olarak uygulanan standartlastirilmis bir gérev performansi 6l¢iisii
gelistirmek bir zorluk meydana getirmektedir (Diaz-Vilela ve dig., 2015:3).

Campbell (1990), gorev ve baglamsal performansin boyutlarini birlestiren bir

performans siniflandirmasi oneren ilk kisilerdendir. Campbell (1990), is performansinin gizli
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yapisinin sekiz genel faktor kullanilarak modellenebilecegini 6ne slirmiistiir. Bes faktor gorev
performansini yansitmaktadir. Bunlar; ise 0zgii gorev yeterliligi, ise 6zgii olmayan gorev
yeterliligi, yazili ve sozlii iletisim, denetim / liderlik ve yd&netim / idaredir. Ug faktor ise
baglamsal performansi yansitmaktadir. Bunlar; ¢aba gostermek, kisisel disiplini stirdirmek ve
takim performansini kolaylagtirmaktir (Campbell, Gasser ve Oswald, 1996:266-267).
Campbell'e gore, bu sekiz faktor her meslek alanindaki performansi tanimlamak igin
kullanilabilir ancak bazi faktorler belirli rollerle ilgili olmayabilir. Ayrica bu faktorlerin her
biri, cesitli isler i¢in onemli olabilecek alt faktdrlerden olusmaktadir. Ornegin denetim faktorii;
rehberlik etmek, ydnlendirmek, astlar1 motive etmek, geri bildirim saglamak, iyi ¢alisma
iligkilerinin siirdiiriilmesi, astlar1 ve diger kaynaklar1 koordine etmek gibi alt faktorleri
icermektedir (Borman ve Brush, 1993:11).

Arastirmalar, bilissel yetenegin gorev performansinin en giicli yordayicisi
oldugunu gostermektedir (Hunter ve Hunter, 1984; Schmidt ve Hunter, 1998). Temel bir
varsayim, daha yiiksek seviyelerde bilissel yeteneklerin goreve Ozgii performansla ilgili
bildirici bilgi ve prosedir bilgisi edinmeye yardimci olmasidir (Schmidt, Hunter ve
Outerbridge, 1986:432). Ek olarak, kisiligin gorev performansinin bir yordayicist oldugu da
one siiriilmiistiir (Barrick ve Mount, 1991:1). Ozellikle, disa doniikliik ve deneyimlere
acikligin kisilik 6zelliklerinin en giiclii yordayicilar1 oldugu goriiliirken, nevrotikligin gorev
performansi ile olumsuz iliskili oldugu bulunmustur (Rothmann ve Coetzer, 2003:72).
Arastirmalar, biligsel yetenek ve kisiligin hem goérev performansinin degerli yordayicilar
oldugunu hem de kisilik boyutlariyla karsilastirildiginda bilissel yetenek ile gok daha gug¢lu bir

iligski oldugunu 6ne sturmektedir (Schmitt, 2014:45).
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1.2.2.2. Baglamsal Performans

Is performansmin geleneksel tanimlari gorevle ilgili davramislara odaklanmistir
ancak is performansina iliskin bu dar goriise, gorev performansi disindaki davraniglarin
orgiitsel etkinligi etkiledigini ileri siiren bir arastirma genisligiyle itiraz edilmistir (Borman ve
Motowidlo, 1997:100). Baglamsal performans, tiim organizasyonel roller boyunca sabit kalan
istege bagli katkilar1 degerlendirmektedir. Borman ve Motowidlo (1997) meta-analiz
calismalarinda baglamsal performans alanindaki boyutlari; rol fazlasi davranislar, 6rgutsel
vatandaslik davranislar1 ve pro-sosyal orgiitsel davraniglar olarak ele almiglardir. Bu boyutlar
birlikte veya tek tek, genel olarak baglamsal performans alanini 6lgmek igin kullanilmaktadir
(Borman ve Motowidlo, 1997:99). Rol fazlasi davranislar, c¢alisanlarin resmi is
gereksinimlerinin bir pargasi olmayan, ancak kurulusun isleyisine yardimci olan belirli
davraniglar olarak tamimlanmaktadir (Rai ve dig., 2018:906). Orgiitsel vatandashk
davraniglari, Orgiitsel basariya katkida bulunan istege bagli davranislar olarak ifade
edilmektedir (Smith, Organ ve Near, 1983:655). Pro-sosyal oOrgutsel davranislar ise,
organizasyon i¢indeki kisilerin refahin1i ve bitinligiinii saglamak ve surdirmek igin
tasarlanmig olumlu sosyal eylemler olarak tanimlanmaktadir (Brief ve Motowidlo, 1986:710).

Baglamsal performans, temel gorev islevleriyle dogrudan iliskili olmayan ancak
gorev faaliyetleri ve sirecleri icin kritik katalizor gorevi goren orgutsel, sosyal ve psikolojik
baglami sekillendiren bireysel ¢abalar olarak tanimlanmaktadir (Werner, 2000:4).

Konovsky ve Organ (1996), baglamsal performans: degerlendirmeyi amaglayan
bir dizi faktor gelistiren ilk aragtirmacilar arasinda yer almaktadir. Konovsky ve Organ (1996)
tarafindan gelistirilen Olciitler alti faktérden olusmaktadir. Bunlar; uyumluluk, fedakarlik,

nezaket, sportmenlik, sivil erdem ve uyumdur (Konovsky ve Organ, 1996:255).
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Bu gergeveden yola g¢ikarak Borman ve Motowidlo (1997), kendi baglamsal
performans smiflandirmalarini olusturmak i¢in Konovsky ve Organ’in (1996) Olcutlerini
gelistirmislerdir. Bu siniflandirma; kisinin gorevini tamamlamak igin gereken heyecan ve
ekstra ¢abay1 siirdiirmeyi, kisinin isinin bir pargasi olmayan gorev faaliyetlerini yurttmek igin
goniillii olmasini, bagkalarma yardim etmeyi ve isbirligi yapmayi, organizasyonel kural ve
prosedurleri takip etmeyi, organizasyonel hedefleri desteklemeyi ve Kkisileraras: iliskileri
kolaylastirmay1 igermektedir (Borman ve Motowidlo, 1997:102).

Arastirmacilar, baglamsal performansin tasarrufi yordayicilarini kesfetmislerdir.
Genel zekd, gorev performansinin 6nemli bir yordayicisi olarak bulunurken, baglamsal
performansla nispeten zayif bir iliskisi oldugunu tespit etmislerdir (Motowidlo, Borman ve
Schmit, 1997:79). Bununla birlikte, kisilik gibi biligsel olmayan ozelliklerin, baglamsal
performansin 6nemli bir yordayicist oldugu one siiriilmiistir (Motowidlo ve Van Scotter,
1994:476). Ornegin Motowidlo ve Van Scotter (1994); giivenilirlik, uyum, isbirligi ve ic
kontroliin kisilik boyutlarinin  hepsinin baglamsal performansla onemli Odlclide iliskili
oldugunu bulmuslardir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994:479). Kisilik ve egilim 6zelliklerine
ek olarak; orgutsel adalet, is tatmini ve lider destek¢iligine yonelik tutumlarin baglamsal
performansin 6nciileri oldugu gosterilmistir (Dalal, 2007:104).

Son olarak, baglamsal performans isle ilgili kritik sonuclarla iliskilendirilmistir.
Baglamsal performansin, isten ayrilma niyetinin yani sira genel is performanst ve orgiitsel
baghlikla iliskili oldugu 6ne siiriilmiistiir (Johnson, 2001:984; Van Scotter, 2000:79). Ornegin,
Van Scotter (2000) daha fazla baglamsal performans davranis1 sergileyen calisanlarin daha az
baglamsal performans davranisi sergileyenlere kiyasla organizasyondan ayrilma olasiliginin

daha diisiik oldugunu tespit etmistir. Ayrica baglamsal performansin, gérev performansi ve
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isten ayrilma tizerinde O6nemli bir belirleyici oldugunu da o6ne stirmiistiir (Van Scotter,
2000:93). Ayrica, baglamsal performansin is arkadaslarinin birbirleri lizerindeki etkililigini
artirdig1 da tespit edilmistir (Podsakoff, Ahearne ve MacKenzie, 1997:262).

1.2.2.3. Uyarlanabilir Performans

Pulakos ve digerleri (2000) uyarlanabilir performansi; ¢evrenin, bir olayin veya
yeni bir durumun taleplerini karsilamak i¢in mevcut davranisi degistirme sekli olarak
tanimlamaktadirlar. Arastirmacilar, ¢alismalarinda sekiz uyarlanabilir performans boyutu
belirlemislerdir (Pulakos ve dig., 2000:615). Uyarlanabilir performans, beklenti igerdiginden
dolay1 orgiitteki degisime tepki vermenin daha proaktif bir sekli olarak ifade edilmektedir
(Marques-Quinteiro ve dig., 2019:88).

Uyarlanabilir performans, degisimle yiizlesmek ve davraniglarini ¢evredeki
degisikliklerle ayarlamak icin bir tir yetenek olarak degerlendirilmektedir. Uyarlanabilir
performans, ¢aliganin orgiitsel degisime yonelik tutumunu degistirmekle ilgilidir ve 6ncelikle
yeni c¢aligma gereksinimlerine uyum saglayarak gergeklesmektedir. Gunlimuzde Orgutler,
cesitliligi ve aciklig tesvik etmek ve daha da onemlisi ¢alisanlarin verimliligini artirmak igin
uyarlanabilir performans iizerinde durmaktadirlar (Pradhan, Jena ve Singh, 2017:238).

Uyarlanabilir performansin; ¢alisanlarin tutum, kisilik, zeka ve 6z-yeterlik gibi
bireysel 0Ozellikleriyle iliskili oldugu o6ne strilmistir (Pulakos ve dig., 2000:613).
Arastirmacilar ayrica, uyarlanabilir performans ile 6grenme ve yenilikci iklim (Han ve
Williams, 2008:657) ve doniisiimcii liderlik arasinda pozitif bir iligki tespit etmislerdir

(Charbonnier-Voirin, EI Akremi ve Vandenberghe, 2010:699).
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1.2.3. Is Performansimi Etkileyen Unsurlar

Gunumuzde is performansina etki eden egilimler, is performansi faktorlerini
etkilemektedir.1990’11 yillara kadar, oOrgiitsel davranig alaninda yapilmis ¢alismalarda
genellikle ig performansinin fiziksel yonleri lizerinde durulmustur. 1990’11 yillardan sonra ise,
calisanlarin belirli agamalardan gecip, almis olduklar1 teorik ve pratik egitimleri uygulamaya
konarak yeni is alanlara katilimlar1 saglanmistir. Ayrica her gecen giin artis gostermekte
olan teknolojik gelismeler, ¢aligmalarin daha akici, verimli ve dinamik olmasina énemli katk1
saglamistir. Orgiitler, etkin bir rekabet ortam1 olusturabilmek igin calisanlarin is performans
diizeylerine biyuk 6nem vermektedirler (Kayabasi, 2019:96-97).

Is performansini etkileyen unsurlari kisisel, cevresel ve orgiitsel faktorler seklinde
siiflandirmak mimkiindiir.
1.2.3.1. Kisisel Faktorler

Bir orgiitiin temel yapitasi insan oldugundan dolayi, kisisel faktorler is
performansini etkileyen unsurlar igerisinde 6nemli bir yere sahiptir. Her ¢alisan, kendine has
birtakim kisisel 0Ozelliklere sahiptir. Ayrica, bu 0Ozellikler kisiden kisiye farklilik
gostermektedir. Calisanlarin  sahip olduklar1 bu 0Ozellikler, onlarin is tatmini ve is
performansina direkt olarak etki etmektedir. Performansa olumlu veya olumsuz etki eden
faktorlerin onceden bilinmesi 6rgiit i¢in son derece 6nemlidir. Akiler ¢oziimler tretebilmek
icin sebeplerin dnceden tespit edilmesi gerekmektedir. Coziim ortaya koymak i¢in olusturulan
hatal1 politikalar hem ¢alisganlarin hem de Orgiitin performansin1  olumsuz ydnde
etkilemektedir. Hatta calisanlarin orgiitten ayrilma isteginin artmasina ve is tatminlerinin

azalmasina sebep olmaktadir (Aktas, 2019:37).
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Kisisel faktorler icerisinde; kisinin kendi bireysel 6zelliklerinden meydana gelen
kisisel sorumluluk, yetkinlik ve beceri gibi etkenler yer almaktadir. Bu etkenlerin yan1 sira;
kisinin iicret seviyesi, kiiltiir diizeyi ve kisiye ait medeni durum, cinsiyet, yas ve egitim gibi
demografik 6zellikler de kisisel faktorler kategorisinde gosterilmektedir (Yilmazer, 2012:319).
1.2.3.2. Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler igerisinde; ekonomik ve sosyal etkenler, rekabet ortamu,
teknolojik degisimlere uyum problemleri ve yasal diizenlemeler sonucu ortaya cikan
problemler yer almaktadir (Gungoren, 2017:78). Ayrica gevresel faktorler; kisilerarasi iletisim,
sosyal ¢evre, ise katilim ve orgit kiltirti gibi etkenleri de icermektedir (Yusuf ve dig.,
2012:24).

Toplum, arkadas gevresi ve aile ¢alisanlarin performansina etki etmektedir. Belirli
bir ¢ergevede varliklarini siirdiiren orgiitler, ¢evreleriyle birtakim girdi aligverisi yapmak ve
cevreleriyle siki iliskiler olusturmak durumundadir. Cevre ile olusturulan iligkilerin niteligine
gore, orglitlerde calisanlarin basarilart farklilik gostermektedir. Yoneticiler tarafindan bilinen
ve ¢oOziim tretilen ¢evreden kaynakli faktorler, orgiitiin gelisimine katki saglamaktadir.
Ayrica; yonetim tarzi, yetersiz is imkanlari, isin yapilisini etkileyen kisitlayict yonetmelikler,
aydinlatma sistemi, vardiya sistemi, kisilerarasi iliskilerde isbirligi eksikligi ve giiriiltii gibi
konular ¢evrenin meydana getirdigi performans engellerinden bazilaridir (Aktas, 2019:38).
1.2.3.3. Orgutsel Faktorler

Is performansina etki eden diger bir etmen olan 6rgiitsel faktérler; kurulusun fiziki
sartlari, calisma kosullari, Orgiitin amac¢ ve hedefleri veya Orgiit icerisinde meydana
gelebilecek tiim problemler ¢alisanlarin basar1 seviyelerine etki etmektedir. Ayn1 zamanda,

orgiit igerisinde bulunan stres diizeyleri de ¢alisan performansini direkt olarak etkilemektedir.
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Stres diizeyinin yiiksek olmasi is performansinin diismesine neden olurken, stres duzeyinin
kabul edilebilir seviyede olmasi ise is performansinin artmasini saglamaktadir. Caligsanlar
arasinda isbirliginin eksik olmasi, isi yerine getirebilmek i¢in gerekli olan techizat eksikligi,
iletisim eksikligi, teknik olanaklarin az olmasi, otorite yetersizligi gibi konular oOrgiitsel
calisma alaninda meydana gelen performans engellerinden bazilardir (Giimiistekin ve
Oztemiz, 2005:281).

Is performansina etki eden orgiitsel faktorler icerisinde is saghg: ve giivenligi, 6diil
ve ceza teknikleri yer almaktadir. Is saglig1 ve giivenligi, hem &rgiit hem de ¢alisanlar igin
blyUk bir 6neme sahiptir. Calisanlarin ¢aligma sartlarinin saglikli seviyede olmasi, ¢alisanlarin
is tatmini ve is performansi diizeylerini pozitif yonde etkilemektedir. Ayni sekilde ¢aliganlarin
calisma sartlarmin giivenli diizeyde olmasi, bireylerin 6rgiite olan baghliklarini pozitif yonde
etkilemektedir (Kayabasi, 2019:97-98).

1.2.4. Performans Yonetimi

Aguinis (2014) performans yonetimini; bireylerin ve ekiplerin performansini
belirleme, 6lgme, gelistirme ve performansi 6rgutin stratejik hedefleriyle siraya koyma siireci
olarak tanmimlamistir (Aguinis, 2014:2). Armstrong (2006) performans yonetimini, icinde
calisan bireylerin performansini artirarak ve bireysel katkida bulunan ekiplerin yeteneklerini
gelistirerek kuruluslara stirdiriilebilir basar1 saglayan stratejik ve entegre bir stre¢ olarak
tanimlamistir (Armstrong, 2006:1). Performans yonetiminin igerigine bagli olarak birgok sekil
alabilecegini kabul eden Lee ve Kim (2012), bir 6rgut icinde hedeflerin olusturulmasini, bu
hedeflerin dizenli olarak izlenmesini ve 6lgtlmesini, 6duller ve sorumluluklar igin performans

bilgilerinin kullanilmas1 gerektigini savunmaktadirlar (Lee ve Kim, 2012:39).
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Kagaari ve digerleri (2010) tarafindan performans yonetimi; planlanan hedefler,
standartlar ve yeterlilik gereksinimleri {izerinde mutabik kalinan bir ¢er¢evede performansi
anlayarak ve yoneterek kurulusun tamamindan veya i¢indeki ekiplerden veya bireylerden daha
iyi sonuglar elde etmenin bir yolu olarak tanimlanmistir. Kagaari ve arkadaslarma gore
performans yonetimi uygulamalari, calisanlarin tutum ve davraniglarini etkilemekte ve
calisanlarin is performansi derecesini belirlemektedir (Kagaari, Munene ve Ntayi, 2010:507).

Mone ve digerleri (2011) c¢alisanlarin ige katilimi ve performans yonetimi ile
iligkili bes temel performans yOnetimi faaliyeti belirlemistir. Bunlar; performans ve gelisim
hedefleri belirlemek, calisanlara geri bildirimde bulunmak, galisan gelisimini yonetmek, yil
ortast ve yilsonu degerlendirmeleri yapmak ve orgitte giiven ortami olusturmaktir. Bu bes
tanimlayicty1 etkili bir sekilde kullanmak, liderlerin gilinliikk operasyonlarda c¢aligan
performansini yonetmesine ve yiiksek calisan katilimi ortaminin gelistirilmesine yardimci
olmaktadir (Mone ve dig., 2011:205).

Landy ve Conte (2012) performans yonetiminin t¢ 6zelligi oldugunu iddia
etmisledir. Ik olarak is performansi, organizasyonel hedefler ve stratejiler acisindan
tamimlanmaktadir. Ikinci olarak ¢alisanlar, tipik bir performans degerlendirmesinde oldugu
gibi degerlendirilmektedir. Son olarak galisan ve yoneticisi, ¢alisanin davraniglarinin daha
genis kurumsal perspektife nasil ulasabilecegine ve mevcut performans seviyesini iyilestirmek
icin hangi adimlarin atilabilecegine dair net bir duruma ulagma siirecine dahil olmaktadir.
Performans yonetiminin bilesenlerinin bir¢cogu, yillarca performans degerlendirmesi igin
degerli oldugu icin Onerilmektedir. Performans yoOnetiminin 6nemi, siirecin bu Onerilerin

cogunu bir araya getirmesi ve daha geleneksel performans degerlendirme girisimlerinde
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nadiren benimsenen bir kavram olan ¢esitli performans alanlarinin stratejik dneminin tzerine
eklenmesidir (Landy ve Conte, 2012:204).

Sonnentag ve Frese (2002) performansla ilgili G¢ perspektif sunmaktadir. Bunlar;
performanstaki degisim kaynaklar1 olarak bireysel 6zelliklere odaklanan bireysel farkliliklar
perspektifi, performans igin kolaylastiricilar ve engeller olarak durumsal yonlere odaklanan
durumsal perspektif ve performans siirecine odaklanan performans diizenleme perspektifidir
(Sonnentag ve Frese, 2002:3). Cogu performans yoOnetimi modeli, ¢alisanlardan neyi
basarmalarmin beklenecegini ana hatlariyla Dbelirten bir performans anlagmasinin
olusturulmasiyla baglamaktadir. Performans yonetimi literatirinde performans anlasmasi,
calisanlarin gergeklestirecegi hedeflerin miizakere edilmesini icermektedir (Gruman ve Saks,
2011:127-128).

Tam bir performans yonetimi sureci; organizasyon misyonunu ve hedeflerini
iceren On kosullari, performans planlamasini, performans yiiriitmeyi, performans
degerlendirmesini, performans incelemesini, performans yenilemesini ve yeniden sozlesme
yapmay1 icermektedir (Aguinis ve Pierce, 2008:141).

Sezgisel olarak, performans yonetimi performanst yonetmektedir ancak
performans yoOnetimine yapilan referanslarin ¢ogu performans degerlendirmesine vurguyu
icermektedir. Performans degerlendirmesi, performans yonetiminin neden performans
anketlerinde en diisiik siralamali konulardan biri oldugunu agiklayabilmektedir (Gruman ve
Saks, 2011:123). Posthuma ve digerleri (2013) performans yonetimini, esas olarak performans
degerlendirmesine odaklanan ve onu Ozellikle geri bildirim ve ybdnetme hedefleri gibi
degerlendirme uygulamalarini igerecek sekilde tanimlayanlarla iliskilendirmektedir (Posthuma

ve dig., 2013:1199).
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Performans yonetimi ile performans degerlendirmesi arasinda birtakim farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklardan bazilar1 su sekilde siralanmaktadir (Landy ve Conte,
2012:203).

Performans degerlendirmesi yilda bir kez yapilir ve Insan Kaynaklari (IK)
Departmani’nin talebi iizerine baglatilir. Performans yonetimi ise, ¢ok daha sik araliklarla
gercgeklesir ve bir amir veya bir ast tarafindan baslatilabilir.

Performans degerlendirme sistemleri IK Departmani tarafindan gelistirilir ve
astlarin degerlendirilmesinde kullanilmak (zere yoneticilere verilir. Performans yonetim
sistemleri ise, yoneticiler ve kendilerine rapor veren ¢alisanlar tarafindan ortaklasa
gelistirilmektedir.

Performans degerlendirme geri bildirimi yilda bir kez gergeklesir ve
degerlendirme sirecini takip etmektedir. Performans yonetimi geri bildirimi ise, bir denetim
otoritesi veya astinin beklentiler ve performans hakkinda bir tartisma ihtiyact duymasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirmesinde degerleme uzmaninin rolii, takdir edilen calisanla
gosterilen etkililik seviyesi konusunda anlasmaya varmak ve iyilestirme alanlarini
belirlemektir. Performans yonetiminde degerleme uzmaninin rolii ise, performans Kriterlerini
anlamak ve calisanin davraniginin bu kriterlere nasil uydugunu anlamasina ve potansiyel
iyilestirme alanlar1 aramasina yardimc1 olmaktir.

Bir performans yonetim sistemi organizasyona ve calisanlara onemli katkilari
saglayabilir. Performans yonetim sistemleri tarafindan yapilan 16 katki Tablo 1.2°de

gosterilmistir.
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Tablo 1.2. Performans YOnetim Sistemlerinin Katkilari

Performans Yonetim Sistemlerinin Katkilari
1 | Kisinin performanst hakkinda geri bildirim almak, gelecekteki performansin motivasyonunu
arttirmaktadir.
2 | Kisinin performansi hakkinda geri bildirim almak, kurulug icinde taninmasi ve degerlendirilmesi
gereken temel bir insan ihtiyacini karsilamaktadir. Bu da ¢alisanlarin benlik saygisini arttirmaktadir.
3 Degerlendirmeden sorumlu tiim yoneticiler, degerlendirilen kisiye yeni bakis agilari kazandirmaktadir.
4 Kendisine degerlendirme yapilan ¢alisanlar, kendi 6zel konumlarinin gerektirdigi davraniglart ve
sonuclar1 daha iyi anlamaktadirlar.
5 Kurulusa yeni katilan calisanlar, kendilerini ve kurulus iginde ilerledik¢e kendileri i¢in degerli olan
gelistirme faaliyetlerini daha iyi anlamaktadirlar.
6 | Performans yonetim sistemleri, performans artiglari, promosyonlar ve transferler gibi idari eylemler igin
kullanilabilecek performans hakkinda gegerli bilgiler saglamaktadir.
7 Performans yonetim sistemleri, ¢alisanlara daha genis hedeflere ulagmalar1 konusunda yardimci
olmaktadir.
8 | Performans yonetim sistemleri, ¢calisanlar1 daha yetkin hale getirmektedir.
Performans yonetim sistemleri, calisanlarin gorevi kétitye kullanmasini en aza indirmektedir.
10 | Performans yonetim sistemleri araciligiyla toplanan veriler, diizenlemelere uyumun belgelenmesine
yardimci olmaktadir.
11 | Performans yonetim sistemleri, calisanlar arasinda iyi ve kotii performans gdsterenlerin daha hizli
tanimlanmasini saglamaktadir.
12 | Performans yonetim sistemleri, yoneticilerin performansla ilgili kararlarmi astlarina iletmelerini
saglamaktadir.
13 | Performans yonetim sistemleri, kurumsal degisimi yonlendirmek i¢in yararli bir aragtir.
14 | Calisanlar kuruluslarinin performans yonetim sisteminden memnun olduklarinda, iyi performans
gosterme ve kuruluglarina bagli olma egiliminde olurlar.
15 | lyi uygulanmis bir performans ydnetim sistemi, ¢alisanlarin kurumsal siireclerin iyilestirilmesine yol
acabilecek sesli davraniglarda bulunmalarini saglamaktadir.
16 | lyi bir performans yonetim sistemi, ¢alisanlarin ise katilimini arttirmaktadar.

©

Kaynak: (Herman Aguinis (2014), Performance Management)

1.2.5. Is Performansinin Degerlendirilmesi

Performans degerlendirmesi, bir ¢alisanin i performansinin genellikle o kisinin
departman yoneticisi tarafindan degerlendirildigi ve sorunlart1 ¢6zmek, performansi
tyilestirmek ve degerlendirilen kisiyi gelistirmek amaciyla tartismalarin olustugu cesitli
stirecleri kapsayan genel bir terimdir. Performans degerlendirmesinin 6rgiitsel yasamda, uzun
ve belki de ¢ok seckin olmayan bir ge¢misi bulunmaktadir. Performans degerlendirmesi, cogu
zaman bazi agilardan problemli veya etkisiz gérilmesine ragmen, yalnizca biiytik kuruluslarin

bir &zelligi olarak kalmayip, uygulama yelpazesini her gecen giin arttirmistir. Ornegin,
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Birlesik Krallik‘ta 1990'larda performans degerlendirmesi sistematik olarak kamu sekttrinde
yeni yeni kullanilmaya baslanirken, 6zel sektérde organizasyonlarda daha genis diizeylere ve
personel gruplarina uygulanmistir. Ayrica, ¢ok kaynakli geribildirim diger adiyla 360 derece
geribildirim gibi degerlendirmenin yeni yonleri popiiler hale gelmistir (Fletcher, 2002:116).
Antonioni (1996), Amerikan is diinyasinda 360 derece degerlendirmelerin her gecen gun
yayginlastigini gozlemlemistir (Antonioni, 1996:24).

Performans degerlendirme; is performansini gozlemleme, degerlendirme, geri
bildirim verme, gelistirme ve ddullendirme strecidir (Henle, 2007: 330). Goksoy ve Alayoglu
(2013) performans degerlendirmelerinin, ¢alisanlar onlari dogru ve adil olarak algiladiginda
calisanlarin motivasyonunu ve gelisimini artirmak i¢in tasarlanmis pratik araglar oldugunu
ileri stirmektedirler (Goksoy ve Alayoglu, 2013:65). Igbal ve digerleri (2015), performans
degerlendirmesini alt siniflarin is performansinin bireysel diizeyde tutumsal degerlendirmesi
olarak tanimlamislardir (Igbal, Akbar ve Budhwar, 2015:511).

Calisanlarin ~ tutum ve davranislarii  etkileyen  kararlar  almak  igin
organizasyonlarda performans degerlendirmeleri kullanilmaktadir (Erdogan, Kraimer ve
Liden, 2001:205). Gabris ve lhrke (2001), bireysel liyakati belirlemek icin bireysel bir
personel iiyesinin performansinin periyodik olarak degerlendirilmesine ek olarak, davranis ve
sonuglar1 kontrol etmek amaciyla organizasyon tarafindan performans degerlendirme
stireclerinin kullanildigin1 6ne stirmektedirler (Gabris ve lhrke, 2001:158).

Personel gelisimini ve yoOnetimini desteklemek i¢in bir yOnetim araci olarak
performans degerlendirme sistemi kullanilabilir. Calisanlarla isbirligi icinde hedefler
belirlemek, performanslar1 hakkinda onlara geri bildirim saglamak ve becerilerini

gelistirmelerine yardimc1 olmak bir yoneticinin en 6nemli gorevidir. Dikkatlice
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tasarlandiginda bir performans degerlendirme sistemi, bir ¢alisan1 degerlendirmek igin iyi
tanimlanmuis kriterler saglamaktadir. Yoneticiler, ¢alisanin giiglii ve zayif yonlerini bu kriterler
temelinde tanimlayabilirler. Calisanlara geri bildirimde bulunurlar. Onlarin becerilerini ve
yetkinliklerini gelistirmek ve hedeflerine ulagsmak i¢in alinacak 6nlemler konusunda tartisirlar.
Performans degerlendirme sistemi olmadan bazi yoneticiler ¢alisanlarina geri bildirim
saglarken, bazilar1 herhangi bir geribildirimde bulunmayabilir. Ayrica bazi yOneticiler bu
geribildirimi detayli bir sekilde yaparken, bazilari calisanin performansi hakkinda sadece
genel bir agiklama yapmakla yetinmektedirler (Drewes ve Runde, 2002:138-139).

Bazen performans degerlendirmesinin, performans yonetimi ile ayni oldugu
varsayilmaktadir. Ancak bu iki kavram arasinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Performans
degerlendirme, genellikle yillik bir gézden gegirme toplantisinda bireylerin yoneticileri
tarafindan resmi olarak degerlendirilmesi ve derecelendirilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Aksine performans yonetimi ise; karsilikli beklentileri netlestiren, ¢alisanlarina mentorluk
yapmasi beklenen yoneticilerin destek roliin vurgulayan, gelecege odaklanan, streklilik arz
eden, daha kapsamli ve daha dogal bir yonetim siirecidir (Armstrong, 2006:9). Performans
degerlendirmesi ile performans yonetimi arasindaki farkliliklar Tablo 1.3’de 6zetlenmektedir.

Tablo 1.3. Performans Yo6netimi Ile Kiyaslandiginda Performans Degerlendirmesi

Performans Degerlendirmesi Performans Yoénetimi
Yukaridan asagiya degerlendirme yapilir. Diyalog yoluyla ortaklasa bir siire¢ vardir.
Bir veya daha fazla resmi incelemeyle stirekli inceleme
durumu vardir.
Derecelendirmelerin kullanimi vardir. Derecelendirmelerin kullanimi daha azdir.
Monolitik bir sistemdir. Esnek bir slrectir.
Degerlere ve davranislara oldugu kadar hedeflere de
odaklanma vardir.

Yillik degerlendirme toplantist yapilmaktadir.

Sayisal hedeflere odaklanilmaktadir.

Genellikle 6deme ile baglantilidir. Dogrudan 6deme baglantisi olma olasilig1 daha diistiktiir.
Birokratik - karmasik evrak isleri vardir. Belgeler minimumda tutulur.
IK departmanina aittir. Departman ydneticilerine aittir.

Kaynak: (Michael Armstrong (2006), Performance Management - Key Strategies and Practical Guidelines)
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1.2.5.1. Performans Degerlendirmesinin Amaci

Performans degerlendirmesinin yonetsel, gelisimsel ve egitimsel amagclari, ¢alisan
ve igveren i¢in stratejik olarak onemlidir (Apak ve dig., 2016; Joseph, 2014; Kampkotter,
2017; Kim ve Holzer, 2016). Yonetsel bir amag olarak performans degerlendirme; maas ve
terfi, alikoyma ve fesih, 6rnek performansin taninmasi ve diisiik performansin belirlenmesi
konularinda karar verme i¢in degerlendirme araci olarak hizmet etmektedir (Kim ve Holzer,
2016:32). Degerlendirmenin amaci, ¢alisanlarin miikemmel ve kotii performans seviyelerini
ayirt etmektir. Gelisimsel amacg; egitim ihtiyaglarinin, giiglii ve zayif yonlerinin
tanimlanmasint kolaylastirmakta ve performansla ilgili geri bildirimde bulunarak c¢alisan
gelisimi hakkinda karar vermeye imkan saglamaktadir (Arnautu ve Panc, 2015:386).
Performans degerlendirmesinin odak noktalari; beceri gelistirme, kapasite gelistirme ve
ortalama performansin altinda olan durumlarda iyilestirme alanlarinin tespit edilmesidir
(Kampkotter, 2017:751). Bu sekilde, performans degerlendirmesinin gelisimsel islevi,
kuruluslar i¢inde kapasite insa etmeye ve gelistirmeye katkida bulunmaktadir. Performans
degerlendirmesinin degerlendirme ve gelisim amaglari, organizasyon yapisini ve basari
faktorlerinin 6lglimiinii tamamlamaktadir. Egitimsel olarak performans degerlendirmesi ise,
calisanlar arasinda farklilik gosteren organizasyon ve bireysel hedefleri siralayan verilerin
birlestirilmesini saglamaktadir (Saratun, 2016:89). Cappelli ve Conyon (2018) tarafindan
egitim perspektifinden yapilan bir arastirma, performans degerlendirme sistemini desteklemek
icin organizasyon ve ¢alisan arasinda zengin bir sdzlesme iliskisi oldugunu gostermektedir
(Cappelli ve Conyon, 2018:88).

Arastirmacilar performans degerlendirme amacinin, ¢alisan motivasyonu ve

davranigi icin belirleyici bir faktor oldugunu tespit etmislerdir (Cambon ve Steiner, 2015;
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Igbal, 2012; Kuvaas, 2007). Kuvaas (2007), performans degerlendirmesine gelisimsel bir
bakis agisiyla bakildiginda ¢alisanin duygusal baglilig1 ve i¢sel motivasyon ile pozitif bir iligki
oldugunu tespit etmistir (Kuvaas, 2007:389). Benzer sekilde Igbal (2012), performans
degerlendirmelerinin amaclar1 ve kullanimlar ile ilgili literatiirii arastirmis ve performans
degerlendirme uygulamasimmin dort smifta kategorize edilebilecegini ifade etmistir. Bu
kategorileri; yonetimsel, gelisimsel, stratejik ve rol tanimlama olarak smiflandirmaktadir.
Arastirmaci, alan yazinin % 26.73nilin gelisimsel amaglart tartistigini tespit etmis ve
performans degerlendirmesinin gelisimsel amaglarla kullanilmasinin kurumsal ve bireysel
dizeyde olumlu sonuglari oldugunu belirtmistir. Organizasyonel seviyede performans
degerlendirmesinin, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci oldugunu ve organizasyonel
degisimi ve organizasyonel gelisimi yonettigini tespit etmistir. Bireysel diizeyde performans
degerlendirmesinin ise, calisan memnuniyeti ve Orgiitsel bagliligi arttirdigini, bunun da
calisanlarin kariyer gelisimlerini ve kariyer yolu ihtiyaglarini tanimlamalarma yardimci
oldugunu ifade etmistir (Igbal, 2012:41-50).

Cambon ve Steiner (2015), farkli derecelendirme big¢imlerini ve bu bigimlerin
performans degerlendirme amaci ile nasil etkilesime girdigini incelerken, degerlendirmeye
dayali derecelendirmelerin hedefler arasinda ayrim yapmada daha etkili oldugunu, tanimlayici
davranig derecelendirmelerinin ise bir hedef i¢indeki boyutlari ayirt etmede daha faydali
oldugunu tespit etmislerdir. Bu sonuglar, oranlar arasi ayrimcilifin potansiyel etkisini
gosterdigi ve performans degerlendirme amacina bagli olarak ¢aligsanin olumsuz etkilenebilme
ihtimalini gbz 6niinde bulundurdugu i¢in dikkate degerdir (Cambon ve Steiner, 2015:803).

Frenkel ve Bednall (2016), calisanlara kariyer egitimi ve terfi firsatlari

sunuldugunda gelecekteki is performansinin artacagini 6ne slirmiislerdir. Elde ettikleri
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sonuclar, performans degerlendirmesinin gelecege odakli, beklenen karsilikliliga dayali bir
degisim olmasi gerektigini gostermektedir (Frenkel ve Bednall, 2016:28).
1.2.5.2. Performans Degerlendirmesinin Faydalari

Kromrei (2015), performans degerlendirmesinden elde edilen faydalarin ¢alisanlar
ve Kuruluglar i¢in avantajli olabilecegini belirtmistir. Kurulusun bakis agisindan adil
degerlendirmeler; ¢alisanlarin performansini olumlu yonde etkilemekte, zayifliklari en aza
indirmek i¢in etkili iletisimi ve planlarin gelistirilmesini arttirmakta ve ¢alisanlart performans
gostermeleri igcin motive etmektedir. Calisanlar ve yoneticiler, is planlart ve basarilari
hakkinda bire bir goriisme firsatina sahiptir. Calisanlar; bu aligverisi gelisimsel ihtiyaclari ve
hedefleri hakkinda bilgi sahibi olmak, iiretkenlik ¢abalarini artirmak ve kariyer gelisimlerinde
motivasyon saglamak icin bir arac olarak gormektedirler (Kromrei, 2015:53-60).

Geri bildirim, ¢alisanlarin hedefe ulasmaya odaklanmalari i¢in iyilestirme planlar
olusturmaya yardimci olmaktadir. Calisanin bakis acisindan geri  bildirim, kisinin
performansini ve kariyer gelisimini artirarak kisisel hedeflerine ulagmasina izin vermektedir
(Ismail ve Gali, 2017:357). Ayrica geri bildirim; is giicli planlamasina 6nemli 6l¢iide katkida
bulunur, terfi firsatlarini hakli ¢ikarir, performanstaki eksiklikleri tespit eder ve yiiksek
performans gosterenleri harekete gecirmektedir (Kampkotter, 2017:755). Geri bildirim,
calisanlarin kapasitelerini olusturmak ve gelistirmek i¢in temel olan performans seviyelerini
anlamalarina yardimci olmaktadir (Kromrei, 2015:53).

Iyi bir performans degerlendirme sisteminin faydalari; iyilestirilmis is
performansi, motivasyon, 0zgliven, baglilik, memnuniyet ve devir oranlarini igermektedir.
Pettijohn vd. (2001), bu davranigsal faydalarin kismen azalan rol belirsizligine yol a¢tigini 6ne

sirmektedir. Insan kaynaklar1 departmanlari, iyi tasarlanmis ve uygulanan performans
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degerlendirme sistemlerinden; segim, ise yerlestirme, calisanlarin elde tutulmasi, egitim
ihtiyaclart ve iletisim kaygilart hakkinda degerli bilgiler alarak yararlanmaktadir (Pettijohn ve
dig., 2001:755-756). Mani (2002), organizasyon iginde hem yiiksek hem de diisiik seviyeli
performans gosterenlerin gelisiminde performans degerlendirmelerinin 6nemli oldugunu ve
performans degerlendirmelerinin, organizasyonun c¢esitli c¢alisan gruplarina karsi adil
muamelesi hakkinda fikir verebilecegini ifade etmektedir (Mani, 2002:141-142).

1.2.5.3. Performans Degerlendirme Siirecleri

Performans degerlendirme siireci, kuruluslar tarafindan gayri resmi ve resmi
olarak uygulanmaktadir (Shrivastava ve Rajesh, 2017:26). Calisanlarin performansi,
sistematik olmayan veya gayri resmi sistemde siirekli geri bildirim saglanmasiyla, {izerinde
anlasilan hedefler dogrultusunda siirekli olarak izlenmekte ve degerlendirilmektedir
(Venclova, Salkova ve Kolackova, 2013:22). Sistematik veya resmi degerlendirme sistemi,
yonetici veya amir tarafindan yapilan bir degerlendirme yoluyla bir ¢alisanin performansi
hakkinda geri bildirim saglamaktadir (Kampkétter, 2017:750).

Resmi siireg, calisanlarin  performans gostermeye dolayisiyla performanst
iyilestirmeye motive edildigi bir yonetim kontrol tasarimini yansitmaktadir (Denisi ve
Murphy, 2017:421). Bir yonetim kontrol tasarimi olarak degerlendirmeler; hedeflerin,
yetkinliklerin, élctimlerin, derecelendirmelerin ve performans beklentilerinin operasyonel hale
getirilmesi yoluyla gerekli performansin elde edilmesini saglamaktadir. En 6nemli faydalar,
resmi degerlendirme sistemi araciligiyla elde edilmekte ve en iyi yontem olarak kabul
edilmektedir  (Denisi ve Murphy, 2017:427). Resmi degerlendirme siirecinin
sonuglandirilmasi, performans ydnetimi kararlarmi desteklemek icin IK ofislerinin kayit

yOnetiminin bir pargasi olarak dosyalama kagidi tabanli formatla sonu¢lanmaktadir (Hitka ve
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dig., 2017:117). Performans degerlendirme siirecinin kritik yonleri olarak; performans
planlamasi, gozlem, degerlendirme goriismesi ve geri bildirimin belirlenmesi, diizenli
periyodik etkilesimler, tartismalar, izleme, degerlendirme ve performansla ilgili geri
bildirimlerde astlar ve onlarin amirleri arasindaki isbirligi gosterilmektedir (Arnautu ve Panc,
2015; Kolawole ve dig., 2013).
1.2.5.3.1. Performans Planlamasi

Performans yonetiminin en 6nemli ve ilk adimidir. Amag, calisan ve kurulus
tarafindan belirli bir siire icerisinde gergeklestirilmesi beklenen hedeflerdir (Apak ve dig.,
2016:106). Etkili is performansi i¢in gerekli is yetkinlikleri, vizyon, misyon, stratejiler, temel
performans gostergeleri ve is yetkinliklerinin karsilikli iligkisinden ortaya ¢ikan hedef
belirleme yoluyla calisanlar beklentiler hakkinda bilgilendirilir. Calisan ve amir, belirli bir
performans donemi i¢in bireysel calisma planmin elde edilmesine iligkin goriismeler
yapmaktadirlar (Tanwir ve Chaudhry, 2015:88). Genellikle kuruluslar, ¢alisanlarin
performansini 6dnceden tanimlanmis degerlendirme kriterlerine gore dlgmek ve geri bildirim
saglamak icin y1llik ve iki yilda bir degerlendirme performans dongulerini benimsemektedirler
(Shrivastava ve Rajesh, 2017:26).
1.2.5.3.2. Gozlem ve Degerlendirme

Performans degerlendirme; gozlem ve degerlendirmenin devam eden dogasini,
performansin strekli yonetimini ifade etmektedir. Calisanlara yardim, engellerin kaldirilmasi
veya en aza indirilmesi bu asamada gergeklesmektedir (Kolawole ve dig., 2013:252). Karara
dayali sabit bir zamanda degerleme uzmani, calisanin performansin1 degerlendirir ve
kurulusun 6ngoriilen formatindaki performans seviyesi i¢in derecelendirmelerini 6diillendirir.

Organizasyonel ihtiyaglart en iyi karsilayan degerlendirme metodu kullanilir, ¢calisanlarin is
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yaklagimi ve yeterlilikleri incelenir ve bazi organizasyonlarda orta nokta degerlendirmesi
uygulanir (Cappelli ve Conyon, 2018:94).
1.2.5.3.3. Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirmesinin temelini olusturan bir siireci temsil etmektedir.
Degerleme uzmani; onceki performansi, etkili performansin 6niindeki engelleri ve iyilestirme
yonlerini incelerken ayni zamanda yeni hedefler belirlemektedir. Khan'a goére (2013)
degerlendirme goriismesi; toplanti i¢in hazirlik, tartigma i¢in konularin taslagi, katilimcinin
tesvik edilmesi, olumlu geribildirim saglanmast ve hedeflerin agikliga kavusturulmasi gibi
basariya yonelik cesitli stratejilerin belirlendigi yararl bir degisim siirecidir (M. F. U. Khan,
2013:73). Calisanlar, katilimlar1 araciligiyla siireci desteklemektedirler. Ahmad ve Bujang
(2013), degerlendirme goriismesinin yalnizca performans degerlendirmesinin tamamlanmasi
icin yapilan bir degerlendirme faaliyeti olmadigini, ayn1 zamanda performans ve geri bildirim
tizerine iletisim icin siirekli bir yontem oldugunu iddia etmislerdir (Ahmad ve Bujang,
2013:4).
1.2.5.3.4. Geri Bildirim

Geri bildirim; sozli iletisim, dinleme, problem ¢6zme, miizakere, uzlasma, ¢atisma
¢cozumu ve fikir birligine varmay1 igermelidir (Kolawole ve dig., 2013:252). Geri bildirim,
ogrenme ve basari tlizerindeki en gii¢lii etkilerden biridir ancak bu etki olumlu veya olumsuz
olabilmektedir. Geri bildirim, performansin bir sonucudur (Hattie ve Timperley, 2007:81).
Calisana, genel orgiitsel hedeflerle baglantili olarak gerceklestirilen is seviyesi hakkinda bilgi
verilir. Geleneksel olarak, yoOneticilere ve amirlere bir performans degerlendirmesi yapma

sorumlulugu verilmistir (Denisi ve Murphy, 2017:425).
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1.2.5.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Kuruluslar, calisan performansin1 degerlendirmek igin g¢esitli performans
degerlendirme yontemlerini kullanmaktadir. Urbancovd, Stachova ve Zdenko (2017),
degerlendirme yoOntemlerini gecmis ve gelecek eylemler olarak siniflandirmistir. Gegmis
yontemler, zaman gegtikten sonra performans hedeflerinin degerlendirilmesine odaklanir ve
gelecekte tahmin edilen performans yontemlerini degerlendirmektedir. Gegmis performansa
odaklanan yontemler, Ol¢iilebilen ancak degistirilemeyen tamamlanmis gorevleri belirlemede
avantaj saglamaktadir. Gelecekteki degerlendirme yontemleri ise, gelecekteki performansin
degerlendirilmesine odaklanmaktadir (Urbancova, Stachova ve Stacho, 2017:65-66). Turgut
ve Mert (2014), degerlendirmede kullanilan 6zelliklere ve prosediirlere gore farkli teknikleri;
goreceli, mutlak, karsilagtirmali, davranigsal ve ¢ikti temelli olarak smiflandirmiglardir. Bu
simiflandirma, higbir yontemin bir durumu tanimlamadigini ancak kullanim seg¢iminin,
degerlendirme yontemlerinin 6zelliklerine gore oncelik verdigini gostermektedir (Turgut ve
Mert, 2014:172).

Sayisal derecelendirme olgeklerini ve davranigsal olarak baglantili derecelendirme
olceklerini iceren derecelendirme 6lcekleri, hedeflere gére yonetim ve 360 derece geri bildirim
yontemleri en yaygin kullanilan performans degerlendirme yontemlerindendir (Chianchana ve
Wichian, 2016; Chopra, 2017; Turgut ve Mert, 2014; Tziner, Joanis ve Murphy, 2000;
Urbancova, Stachova ve Stacho, 2017).

Derecelendirme o6lgekleri yontemi, geleneksel bir degerlendirme turt olarak kabul
edilmektedir. Davranigsal baglantili derecelendirme 6lgekleri, performans davranislarini 6lgen
bir siireklilik {izerine sabitlenmis (Kell ve dig., 2017:4) birlesik bir davranigsal ve tutumsal

derecelendirme Olcekleri bicimini goOstermektedir (Gillespie ve dig., 2018:94). Grafik
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derecelendirme 6lg¢egi ve kritik olay yontemlerinin bir kombinasyonu olarak davranigsal
olarak baglantili derecelendirme 6lgekleri, ¢giktilarin kalitesini ve miktarini 6lgen ve beklenen
davraniglara sayisal olarak bir siralama atayan is yaklasimlarina ve prosediirlerine
odaklanmaktadir (Venclova, Salkova ve Kolackova, 2013:26). Bu yontemde, ¢alisan
degerlendirmeleri 6znel olabilir. Bu yontem, isverenin Ol¢iilecek 6zellikleri veya davranislari
secmesine izin vermektedir. Isveren, olaganiistii ve yetersiz performansi belirleyecek
nitelikleri belirlemekte ve ardindan ¢alisani bu Olgekte derecelendirmektedir (Tziner, Joanis ve
Murphy, 2000:176-180).

Hedeflere gore yonetim performans degerlendirme yontemi, ¢alisanlart énceden
belirlenmis is hedeflerine gore 6lgmektedir. Bu degerlendirme yontemi, ¢alisanin is hedeflerini
kurulusun hedefleriyle uyumlu hale getirmektedir. Hedeflere gore yonetim metodu, kurulusun
hedeflerini stirecte ilk siraya yerlestirmektedir. Amir ve calisan daha sonra kurulusun
hedefleriyle uyumlu hedefler Uzerinde uzlasma saglarlar (Schweiger ve Sumners, 1994:4-5).
Islami ve digerleri (2018), hedeflere gore yonetim metodundan, gegmis performansa dayali bir
yonetim ve degerlendirme yaklagimi olarak bahsetmistir. Hedeflere gore yonetim, hedeflerin
caligsan ve amir i¢in bireysel hedeflere doniistiiriildiigii bir yontemi ve kazanima iliskin yapilan
degerlendirmeyi ifade etmektedir (Islami, Mulolli ve Mustafa, 2018:96). Hedefler, kurulusun
misyon ve vVizyon beyanlarindan ortaya c¢ikmaktadir. Calisanin  katilimi, hedeflerin
belirlenmesi i¢in 6nemlidir. Hedeflere gore yonetim, performans davranisina ¢ok az dikkat
edilerek sonuglara dayanmaktadir (Purohit ve Martineau, 2016:2).

Gelecekteki performansa odaklanarak 360 derecelik geri bildirim, ¢alisanin
performansina iliskin kapsamli genel bakisindan dolay1 ¢cok degerlendiricili veya ¢ok dizeyli

geribildirimi ifade etmektedir (Venclova, Salkova ve Kolackova, 2013:26). Davranislar ve
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yeterlilikler, c¢alisanlarin bir veya daha fazla kisi ya da ekipten toplanan verilerin bir
siralamasiyla degerlendirilen tanimlanmis hedefleri yerine getirdigini gostermektedir (Turgut
ve Mert, 2014:173). Siralama, ¢alisanlarin diger degerlendiricilere kiyasla, gorevlerin bir
onceki derecelendirmeden daha biiyiik veya daha az 6neme sahip oldugu gorevlere kurumsal
deger atfettigi derecelendirme ilkesini yansitmaktadir (Venclova, Salkova ve Kolackova,
2013:26). Heywood ve digerleri (2017), geleneksel ve 360 derece degerlendirme tlrlerinin
performanst degerlendirmek igin genis boliimleri oldugunu iddia etmislerdir. Geleneksel
model, ¢alisanin amirinin degerlendirmeyi hizli bir sekilde gerceklestirdigi yukaridan asagiya
bir kademeyi karakterize etmektedir. Bunun aksine 360 derece ile amirler, meslektaslar,
misteriler ve diger paydaslar degerlendirmeyi yapmaktadirlar (Chopra, 2017:102; Heywood,
Jirjahn ve Struewing, 2017:205).

1.2.6. Is Performans1 Uzerine Yapilmis Calismalar

Bu kisimda is performansi {izerine yapilmis olan yerli ve yabanci g¢aligmalar
incelenmistir. Is performansi iizerine yapilmis ¢ok sayida yerli ve yabanci ¢aligma bulundugu
gorulmektedir.

Jankingthong ve Rurkkhum (2012) is performansini etkileyen yapisal esitlik
modelleme faktorlerinin kavramsal cergevesini olusturmak i¢in mevcut literatlr ve teoriyi
incelemislerdir. Calismanin sonuglari; Orgiitsel adalet, ise bagliik ve kamu hizmeti
motivasyonunun is performansina dogrudan etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ayrica
dontisiimcii liderligin, is performansi ilizerinde hem dogrudan hem de dolayli etkileri oldugu
sonucuna ulasmislardir (Jankingthong ve Rurkkhum, 2012:115).

Akkoc ve digerleri (2012) calisanlarin is performansina etki ettigi ongoriilen;

algilanan orgiitsel destek, gelisim kiltiirli, gliven algist ve is tatmini faktorlerini ele
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almiglardir. Ankara’da bir yazilim isletmesinde c¢alisan 348 kisi iizerinde yaptiklari
aragtirmanin analiz sonuglarima gore, gelisim kiltiirii ve algilanan Orgiitsel destegin
calisanlarin is performansi ve is tatmini lizerinde etkilerinin oldugunu tespit etmislerdir.
Ayrica, is tatminin is performansi lizerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna ulagmislardir
(Akkog, Caliskan ve Turung, 2012:105).

Eren ve Hayatoglu (2011) etik iklimin, ¢alisanlarin is performansi ve is tutumlari
tizerindeki etkisini incelemislerdir. Batt Karadeniz Bolgesi’'nde farkl ilag firmalarindaki 206
calisan tlizerinde yaptiklari ¢alismada etik iklimin; is performansi, yoneticiye olan giiven ve
orgiitsel baglilik tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir. Bunun yani sira,
orgiitsel bagliligin is performansi iizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu da tespit etmislerdir
(Eren ve Hayatoglu, 2011:109).

Karatepe ve Agbaim (2012) algilanan etik iklimin; is performansi ve ekstra rol
miisteri hizmetleri tizerindeki etkisinde is tatmininin aracilik etkisini incelemislerdir.
Nijerya'nin bagkenti Abuja'daki 143 otel ¢alisani ve 20 otel yoneticisi lizerinde yaptiklar
arastirmanin analiz sonuglarina gore, is tatminin is performansi {izerinde pozitif bir etkisi
oldugu sonucuna ulagmiglardir. EK olarak is tatmininin; algilanan etik iklim, is performansi ve
ekstra rol miisteri hizmetleri Gzerindeki etkisine aracilik ettigini tespit etmislerdir (Karatepe ve
Agbaim, 2012:286).

Boz ve digerleri (2020) girisimcilik egiliminin is performansi {izerindeki etkisini
arastirmiglardir. Osmaniye Organize Sanayi Bolgesi’nde dort farkli mermer ve demir-gelik
isletmesindeki 204 c¢alisan {izerinde yaptiklar1 ¢alismada, girisimcilik egiliminin is
performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir (Boz, Duran ve

Ugurlu, 2020:11).
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Erdem ve digerleri (2016) psikolojik giiclendirmenin is performansi tizerindeki
etkisinde orgiitsel bagliligin aracilik roliinii incelemislerdir. Mus, Bitlis, Van ve Hakkari
illerinde egitim sektoriinden toplam 431 kamu ¢aligsan1 tizerinde yaptiklari aragtirmanin analiz
sonuclarina gore, psikolojik giiclendirmenin is performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkisi oldugunu tespit etmiglerdir. Ayrica, orgiitsel bagliligin is performansi ile psikolojik
giiclendirme arasindaki iliskiye aracilik ettigi sonucuna ulasmislardir (Erdem, Gokmen ve
Turen, 2016:161).

Yousaf ve digerleri (2015) calisanlarin igsel ve digsal motivasyonlarinin Pakistan
saglik hizmetleri ve egitim baglaminda baglamsal ve gorev performansi iizerine etkisinde
duygusal mesleki, orgiitsel bagliligin aracilik roliinii arasgtirmiglardir. Pakistan’da bir
tiniversitedeki 135 akademisyen ve bir hastanedeki 181 doktor {izerinde yaptiklari ¢alismada,
icsel motivasyonun gorev performansi tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu ve duygusal
mesleki bagliligin bu iligkiye aracilik ettigini tespit etmislerdir. Bununla beraber, digsal
motivasyonun hem baglamsal performans hem de gorev performansi iizerinde bir etkiye sahip
oldugunu belirtmislerdir (Yousaf, Yang ve Sanders, 2015:133).

Ayan (2015) etik liderlik stilinin; duyarsizlasma, igsel motivasyon ve is
performansi lizerindeki etkisini arastirmistir. Ankara’da bir kamu kurulusundaki 112 ¢alisan
tizerinde yaptig1 ¢alismada, etik liderlik stilinin i¢sel motivasyon ve is performansi lizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Ayrica, i¢sel motivasyonun is performansi
Uzerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna ulagsmistir (Ayan, 2015:117).

Pradhan ve Pradhan (2015) doniisimcii liderlik ile c¢alisanlarin baglamsal
performanslart ve duygusal Orgiitsel baghliklar1 arasindaki iliskiyi incelemislerdir.

Hindistan’da farkli bilgi teknoloji kuruluslarindaki 480 yazilim uzmani iizerinde yaptiklar
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arastirmanin  analiz sonuglarmma gore doniisiimcii liderligin, c¢alisanlarin  baglamsal
performanslar1 ve duygusal orgiitsel bagliliklar1 iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulagmislardir. EK olarak, galisanlarin baglamsal performanslari ile duygusal orgiitsel
bagliliklar1 arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir (Pradhan ve Pradhan, 2015:227).

Ay ve Keles (2017), doniisimcii ve etkilesimci liderlik stillerinin isten ayrilma
niyeti ve ig performansi iizerindeki etkisini incelemislerdir. Sivas ilinde bir hastanede ¢alisan
122 saglik yoneticisi tlizerinde yaptiklar1 calismada, doniistimct liderligin is performansi
tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmiglardir. Ayrica, doniisiimcii liderligin
isten ayrilma niyeti iizerinde ise negatif bir etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir (Ay ve
Keles, 2017:193).

Baer ve Frese (2003); siire¢ yenilikleri, girisim, psikolojik giivenlik kosullar1 ve
firma performansi arasindaki iligkiyi incelemislerdir. 47 orta 6lgekli Alman sirketindeki 410
calisan lizerinde yaptiklari arastirmanin analiz sonuglarma gore; inisiyatif ve psikolojik
giivenlik i¢in ortamlarin, varliklarin getirisi ve firma hedefine ulasmada firma performansinin
boylamsal degisiminin iki Ol¢iisii ile pozitif olarak iliskili oldugunu ve siire¢ yenilikleri ile
firma performansi arasindaki iliskiyi hafiflettigini tespit etmislerdir (Baer ve Frese, 2003:45).

Frazier ve digerleri (2017), psikolojik giivenligin onciilleri ve sonuglar1 hakkinda
kapsamli bir meta-analiz ¢alismasi ortaya koymuslardir. 22.000'den fazla kisiyi ve yaklasik
5000 grubu temsil eden 136 bagimsiz drneklemden yararlandiklari ¢aligmada, psikolojik
giivenligin hem gorev performansini hem de orglitsel vatandaslik davranislarini ne dlgiide
etkiledigini incelemislerdir. Meta-analiz ¢calismasi sonuglarina gore psikolojik giivenligin, hem
gorev performanst hem de Orgiitsel vatandaslik davranislar ile pozitif yonde iligkili olacagim

tespit etmislerdir (Frazier ve dig., 2017:135).
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Guchait ve digerleri (2014) hata yonetimi igin algilanan denet¢i ve is arkadasi
desteginin, ¢alisanlarin hizmet kurtarma performansina katilimi lizerindeki etkisinde algilanan
psikolojik gilivenligin araci roliinli incelemislerdir. Tirkiye'de 236 calisanin yer aldigi 22
restorandan elde edilen verilerin analiz sonuglarina gore, hata yonetimi igin algilanan denetci
ve is arkadasi destegi ile hizmet kurtarma performansi arasinda anlamli bir pozitif iligki tespit
edilmistir. Ayrica, algilanan psikolojik giivenlik ile hizmet iyilestirme performansi arasinda
anlaml1 bir pozitif iliski belirlemislerdir (Guchait, Pasamehmetoglu ve Dawson, 2014:32-34).

Nguyen ve digerleri (2019) kapsayic liderligin; kisi-is uyumu, ¢alisan refahi ve
yenilik¢i davranisi tizerindeki dogrudan etkilerini incelemislerdir. Ayrica, is performansinda
karsilikli tanima, sayg1 ve i¢sel motivasyonun roliinii gdzlemlemislerdir. I¢ tasarim ve ingaat
sirketlerinde c¢alisan 387 kisi lizerinde yaptiklari arastirmanin analiz sonuglarina gore,
kapsayict liderligin; ¢alisan refahi, kisi-is uyumu ve yenilik¢i davranisi gibi temel
belirleyiciler {izerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte, kisi-is
uyumu ve ¢alisan refahinin is performansi iizerinde dogrudan etkisinin olmadigini tespit
etmiglerdir. EK olarak, kisinin ise uygunlugu ile is performansi arasindaki baglantida yenilik¢i
is davraniginin araci rolii oldugu sonucuna ulasmislardir (Nguyen ve dig., 2019:63).

1.3. Psikolojik Guvenlik

Psikolojik giivenlige ve onun organizasyonlardaki roline olan ilgi, 1990'lardan
baslayarak ginimiize kadar artarak devam etmistir. Edmondson ve Lei (2014), psikolojik
giivenlik caligmalarinin bir rénesans siirecinden gectigini ileri siirmiiglerdir (Edmondson ve
Lei, 2014:23). Bu kisimda psikolojik glvenlik kavrami tanimlanacak, psikolojik giivenligin

onciilleri, sonuglart ve psikolojik gilivenligi etkileyen etkenler detayli olarak ele alinacaktir.
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1.3.1. Psikolojik Giivenlik Kavrami

Kahn (1990), psikolojik giivenligin, insanlarin is rolleriyle mesgul ve ise bagh
hissetmeleri i¢in gerekli bir kosul oldugunu 6ne stirmiistiir. Psikolojik giivenligi; kisinin kendi
imaj1, statilisii veya kariyeri tizerinde olumsuz sonuc¢lardan korkmadan kendini gosterebildigi
ve kullanabildigi bir duygu olarak tanimlamistir (Kahn, 1990:708).

Benzer sekilde Edmondson (1999), psikolojik gilivenligi, bireylerin igyerinde
kisileraras1 risk almanin sonuclarimna iligkin algis1 olarak tanimlamistir. Psikolojik giivenligin,
bireylerin sorunlart 6nlemek ve ortak bir hedefe ulagmak i¢in yapici konugmalara odaklandig:
bir iklim oldugunu ifade etmistir. Psikolojik giivenlik, bireylerin ortak bir sonuca ulagmak i¢in
isbirligi yapma seklini anlamada onemli bir faktordir (Edmondson, 1999:350). Edmondson
(1999), psikolojik guivenlik sayesinde orgutun; baskalarinin, insanlar1 kendileri olduklari igin
reddetmeyecegi, ekip tyelerinin birbirlerini insan olarak Onemsedikleri ve birbirleriyle
ilgilendikleri, diger iiyelerin olumlu niyetlerinin oldugu ve iyelerin birbirlerinin yetkinligine
saygl duydugu bir ortama doniisecegini 6ne siirmistiir (Edmondson, 1999:361).

Psikolojik guvenlik; kisinin ¢alisma ortamindaki imaji, kariyeri veya statiisii
tizerinde olumsuz sonuglardan korkmadan kisileraras: riskler alma konusunda kendini rahat
hissetme derecesini ifade etmektedir. Edmondson (2003), ekip Uyelerinin drgutsel
baglamlarda, oOzellikle de kisilerarasi faaliyetlerde risk alirken kaygi yasadiklarini
aciklamaktadir. Bu tiir faaliyetler arasinda; yardim, geri bildirim isteme, deneme, bir hatay1
bildirme veya yeni bir fikir 6nerme yer almaktadir (Edmondson, 2003:255). Meslektaslar
tarafindan cahil, yetersiz veya rahatsiz edici olarak etiketlenme riski nedeniyle bireyler bu

davraniglarda bulunmaktan korkmaktadirlar (Carmeli ve Hoffer Gittell, 2009:711).
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Benzer sekilde, bu etiketlerin sosyo-duygusal yansimalari olabilecegi gibi,
kaybedilen promosyonlar veya odiiller seklinde kariyer engelleme etkileri de olabilir. Risk
alma davraniglarinin olumsuz sonuglarindan kaginmak i¢in bireyler, kendi imajlarinin yani1 sira
meslektaslarinin imaj1 i¢in de izlenim yonetimi uygular ve 6grenme, yenilikgilik ve yiiksek
kaliteli sonugclar icin zararli bir ortam yaratir (Edmondson, 2003:256). Bu ekipler yuksek grup
bagliligina sahip gibi gorinse de, diisiik psikolojik giivenlilige sahip olabilirler. Grup uyumu
genellikle psikolojik giivenlik ile karigtirtlir ancak iki yap1 benzersizdir. Grup uyumu, tyelerin
ihtiyaclarii karsilamak igin Kolektif hedeflerin ortak arayisina yansiyan dinamik bir slrec
olarak tanimlanmaktadir (Harden ve dig., 2014:1). Baz1 aragtirmacilar yiiksek bagliliga sahip
ekipler icin olumlu sonuglar bulurken (Kozlowski ve llgen, 2006:111-112), bazilari ise Gok
fazla grup bagliliginin psikolojik gilivenlik amacina aykir1 bir anlasmazliktan kaginmaya yol
acabilecegini tespit etmislerdir (Edmondson, 2003:258; Mullen ve dig., 1994:198).

Giiven ve psikolojik giivenlik iliskili kavramlar olsa da, Edmondson (1999)
psikolojik giivenligin bir ekibi kisileraras1 giivenin Otesinde etkiledigini agiklamaktadir.
Spesifik olarak psikolojik guvenlik; her grup i¢inde, bir giiven karisiminin yoklugu veya
varligi, birbirlerinin yeterliligine saygi ve insan olarak birbirlerini 6nemseme ile karakterize
edilen tutarli bir kisiler arasi iklim olusturmaktadir (Edmondson, 1999: 375). Dahasi,
Edmondson (2003) giiven ve psikolojik giivenlik arasindaki {i¢ temel farkliliktan
bahsetmektedir. Bunlar; zaman cergevesi, odak nesnesi ve analiz seviyesidir. Psikolojik
giivenlik kisa vadeli sonuglara odaklanirken, giiven genis bir zaman ¢izelgesine yayilan
sonuclarla ilgilenir. Giivene odaklanmanin amaci, bagkalarinin davranislarina ve dogruluguna

yonelik disa doniik bir bakis agis1 olma egilimindeyken, psikolojik giivenlik bagkalarmin sizi
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algilama seklini igerir. Son olarak, psikolojik giivenlik ekip diizeyinde bir yapidir ancak giiven
esas olarak ikili bir iligki icinde mevcuttur (Edmondson, 2003: 258-260).

Psikolojik giivenlik, uygulayicilar tarafindan kolayca gozden kagan ve performans
Uzerinde 6nemli etkisi olabilen bir yapidir. Nembhard ve Edmondson (2006), tibbi hatalara
6nemli bir rol oynayan bulunan hemsireler ve doktorlar arasindaki diisiik psikolojik giivenligin
altin1 ¢izmektedir. Diisiik statiilii rol tiyeleri; kamuoyu elestirisi, 6diil kaybr veya kot vardiya
programlarina atanma gibi olumsuz sonuglardan korktuklari i¢in kaliteyi iyilestirici iletisime
girmezler (Nembhard ve Edmondson, 2006:945).
1.3.2. Psikolojik Giivenligin Onciilleri

Calisanlarin isyerinde neden psikolojik olarak az ya da fazla giivende hissettigine
dair fikir veren kapsamli arastirmalar yapilmistir. Kahn (1990); kisiler arasi iligkiler, grup
dinamikleri, liderlik ve orgutsel normlar dahil olmak Uzere psikolojik giivenligin onciillerini
tamimlamistir (Kahn, 1990:708). Ek olarak, kisilik Ozelliklerinin 6grenme, risk alma ve
kendini ifade etme ile nasil iligkili oldugunu tartisan ¢alismalar da bulunmaktadir. Kisilik
ozelliklerinin psikolojik giivenligi etkiledigi varsayilmistir. Ornegin proaktif kisilik, psikolojik
giivenlikle iligkilendirilmistir (Bateman ve Crant, 1993:115). Crant'a (2000) goére proaktif
bireyler; degisim flizerine harekete ge¢cme, problem bulma ve ¢dzme gorevini Ustlenirler
(Crant, 2000:435). Chan (2006), daha proaktif kisilige sahip bireylerin bir durumu psikolojik
olarak giivensiz olarak algilama olasiliklarinin daha diisiik olacagini ifade etmektedir (Chan,
2006:477).

Mevcut literatiirde psikolojik giivenligin bir¢ok Onciili Onerilmis olmasina
ragmen, bunlarin goreceli 6nemi belirsizligini korumaktadir (Frazier ve dig., 2017:114).

Psikolojik giivenligin Onciilleri arasinda is arkadaslariyla destekleyici iligkiler, 6z biling,
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kaynaklar, ¢rgltsel normlar ve degerler, ¢esitlilik iklimi ve bilgiye erisim gibi etkenler yer
almaktadir (Edmondson, 1999; Kahn, 1990; Singh, Winkel ve Selvarajan, 2013). Hem
liderlikte hem de meslektaslar arasinda giivenin varligi, Kahn (1990) ve Edmondson‘un (1999)
calismalarinda psikolojik giivenligin 6nemli bir dncull olarak ifade edilmektedir.

Psikolojik giivenligin énemli bir onciilii, orgutteki liderin roltdir (Nembhard ve
Edmondson, 2006:961). Kahn’in (1990) arastirmasi, psikolojik glvenlik i¢in yoOnetim
desteginin onemli bir rolii oldugunu 6ne stirmektedir (Kahn, 1990:711). Kahn'm (1990)
sonuglarinin tasdiklenmesi May ve digerlerinin (2004), ¢alisan ile liderlik arasindaki iliskinin
psikolojik guvenlik Uzerindeki 6nemini dogrulamaktadir. Ayrica May ve digerleri (2004),
incelenen psikolojik gilivenligin Onciillerinden denetimle olan iliskinin, en glgli oncdl
oldugunu belirlemistir (May, Gilson ve Harter, 2004:15-16). Liderligin 6nemli rolii igin
destegi belirten Edmondson ve digerleri (2016), calisanlarin liderlik etkililigine iliskin
algilarinin psikolojik giivenlikle olumlu yonde iliskili oldugunu bulmuslardir (Edmondson ve
dig., 2016:78).

Calisana agik ve diirtist geri bildirim saglamak igin tasarlanan yoneticinin sozleri
ve eylemleriyle ortaya cikan kapsayicilik eylemi, bir psikolojik gilivenlik kiiltliriinU tesvik
etmeye hizmet edebilir (Nembhard ve Edmondson, 2006:948). Shuck ve digerleri (2016),
calisanlar icin koruyucu smirlar saglayamayan c¢alisma ortamlarinin tehdit edici ve g6z
korkutucu is yerleri olarak deneyimlenebilecegini ifade etmektedirler. Bu ifade, oGrgutsel
liderligin 6nemli roliine isaret etmektedir (Shuck ve dig., 2016:211). Liderler, ¢alisanlarin risk
alabildikleri ve itibarlarin1 kaybetmeden basarisiz olduklar1 bir kiiltiir ortami1 yarattiklarinda,

calisanlar islerinde daha yaratici olurlar ve orgiite yiiksek baglilik davranisi sergilerler (Brown

ve Leigh, 1996:360).
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Liderlere, psikolojik giivenligi gelistirebilecek cesitli faktorleri kontrol etme firsati
verilmektedir. Liderler, astlartyla olumlu iliskiler kurmada hayati bir rol oynarlar ve bu da
psikolojik glivenligin artmasina neden olabilmektedir. Doniisiimcii liderlik (Carmeli ve dig.,
2014) ve otantik liderlik (Walumbwa ve Schaubroeck, 2009) gibi liderlik stilleri, astlar
arasinda psikolojik giivenligi tesvik etmektedir. Walumbwa ve Schaubroeck (2009), otantik
liderlik tizerine yaptiklar1 ¢alismalarinda, etik liderlerin 6rnek ve eylemlerinin, c¢alisanlarin
hem etik konulara hem de is siireclerine iliskin yapici bakis agilarini dile getirme firsatini
artirdi@ini ileri siirmiislerdir. Ayrica, organizasyon tarafindan kullanilan ve tipik olarak liderlik
tarafindan kontrol edilen insan kaynaklar1 prosediirleri setinin, psikolojik giivenligin Onciilii
oldugu 6ne stiriilmistiir (Walumbwa ve Schaubroeck, 2009:1284-1285).

Calisanlarin isyerinde kurduklar iliskiler, algilanan psikolojik gilivenligi 6nemli
Olctde etkileyebilir. Bu iliskiler, ¢alisanlarin iste birlikte gegirdikleri saatler, baskalariyla
sosyal olarak nasil etkilesime girdikleri ve kendi organizasyonlari i¢inde baskalariyla iligki
kurabilecekleri zamandan olusmaktadir (Brueller ve Carmeli, 2011:458). Arastirmacilar,
destekleyici iklimlerin psikolojik giivenligin potansiyel onciilleri olarak roliinii kesfetmeye
baglamislardir. Destekleyici iklimler; calisanlart psikolojik ve sosyal risk veya zarardan
korumak i¢in bir organizasyonun politikalari, uygulamalart ve prosediirleri olarak
tanimlanmaktadir (Dollard ve Bakker, 2010:579). Singh ve digerleri (2013), 0Ozellikle
algilanan psikolojik giivenligin dnciilii olarak destekleyici bir ¢esitlilik iklimine odaklanmuislar,
calisanlarin psikolojik gilivenligiyle olumlu bir sekilde iligkili olan destekleyici bir cesitlilik
iklimi hipotezleri kurmuslar ve bulgulariyla bunu desteklemislerdir (Singh, Winkel ve

Selvarajan, 2013:251).
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1.3.3. Psikolojik Giivenligin Faydalar:

Calisanlar, orgiitsel iklimi psikolojik olarak giivenli olarak degerlendirdiklerinde
tiretken bir calisma ortamini tesvik eden ¢alisan davraniglart araciligiyla orgiitsel faydalar
uretirler (Baer ve Frese, 2003:47; Brown ve Leigh, 1996:358). Psikolojik guvenlikle ilgili
arastirma alanini tartisan Edmondson ve Lei (2014), analiz diizeylerinde psikolojik glivenlik
aragtirmasinda ana temanin, fikirlerin ve eylemlerin paylasilan bir isletmeye istekli katkilarini
kolaylastirmasi oldugu fikrini 6ne siirmislerdir (Edmondson ve Lei, 2014:24). Calisanlarin
sergiledigi faydali davranis, Kisileraras1 gliven ve karsilikli saygi ile karakterize edilen ve
insanlarin  kendileri olmakta rahat olduklar1 bir ekip ikliminden kaynaklanmaktadir
(Edmondson, 1999:354).
1.3.3.1. Calisan Diizeyinde Faydalar

Calisan diizeyinde psikolojik giivenligin bir sonucu olarak saglanan faydalar
arasinda; Galisan isbirligi (Baer ve Frese, 2003), ise baglilik (Brown ve Leigh, 1996), degisimi
kabul etme istekliligi (Baer ve Frese, 2003), ¢alisan bagliligi (Kahn, 1990), rol netligi (Brown
ve Leigh, 1996), yaraticilik (Kark ve Carmeli, 2009), kendini ifade etme 6zgiirligii (Carmeli
ve dig., 2014) ve kisileraras: risk alma konusunda artan g¢alisan konforu bulunmaktadir
(Edmondson, 1999).

Edmondson (1999), takim 6grenme davranist ile psikolojik gilivenlik arasinda
pozitif bir iliski tespit etmistir (Edmondson, 1999:350). Psikolojik giivenligi deneyimleyen
calisanlar, potansiyellerinin farkina varmakla ilgilenir ve siirekli kisisel ve mesleki biiyiimeyi
stirdirme arzusu seklinde Ozgiivenlerini ortaya koyarlar (Carmeli ve dig., 2014:118).

Calisanlar artan bir psikolojik giivenlik seviyesi hissettiginde, grup isbirligini ve bilgi
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paylasiminit etkilemek igin kendilerini daha fazla ifade ederek bu duruma karsilik verirler
(May, Gilson ve Harter, 2004:16; Walumbwa ve Schaubroeck, 2009:1276-1277).
1.3.3.2. Orgiit Dlizeyinde Faydalar

Brown ve Leigh (1996), psikolojik olarak kendilerini guvende hisseden
calisanlarin daha fazla ig katilimi ve organizasyonun ¢alismalarina zaman ve enerji baglilig ile
yanit verdigini belirtmiglerdir (Brown ve Leigh, 1996:364). Psikolojik glvenlik, artan
performans sayesinde orgiite fayda saglamaktadir (Baer ve Frese, 2003:47; Brown ve Leigh,
1996:364). Kahn (1990) ve Edmondson (1999) 'un temel ¢alismalarina dayanan Baer ve Frese
(2003), psikolojik giivenlik ikliminin hem orgiitsel hedefe ulasmanin hem de varliklarin
getirisindeki degisimin 6nemli bir 6ng0riiciisii oldugunu tespit etmistir (Baer ve Frese,
2003:45). Psikolojik guvenlik kalttrh ile karakterize edilen Orgutler, ¢alisanlarin kendilerini
ifade etme ve endiselerini dile getirme konusunda kendilerini giivende hissetmeleri nedeniyle,
calisanlar arasinda popiiler olmayan kurumsal girisimleri daha iyi etkileyebilirler (Edmondson,
1999:355).
1.3.4. Psikolojik Giivenligin Sonuglari

Algilanan psikolojik giivenligin varligindan veya eksikliginden kaynaklanan
bireysel, ekip ve orgltsel seviyelerde bir dizi sonu¢ bulunmaktadir. Newman ve digerleri
(2017), psikolojik giivenlik ile calisanlarin bireysel ¢aligma tutumlari {izerine yaptiklar
arastirmalarinda; orgiitsel baglilik, ise baglilik ve ekip ¢alismasina yonelik olumlu tutumlar
gibi kavramlarla bulunan giiglii ve olumlu iligkilere deginmistir (Newman, Donohue ve Eva,
2017:527). Psikolojik giivenlik, alginin 6nemi nedeniyle 6rgiitsel iklim ile bireyin davranislari
arasinda onemli bir aracilik gorevi gormektedir. Arastirmalar, olumlu isyeri kosullarinin,

calisanin kendini rahat hissetmedigi siirece dogrudan bireysel performansa doniismedigini



61

gostermektedir (Singh, Winkel ve Selvarajan, 2013:247). Psikolojik giivenlikle ilgili ¢esitli
aragtirmalar, farkli analiz seviyelerini tartigsa da, psikolojik giivenlik kavramsallastirmalarinin
timi, kisileraras1 risk algilarinin en aza indirildigi bir isyeri yaratmanin Onemi Uzerine
odaklanmaktadir (Frazier ve dig., 2017:116).

Rol i¢i davranislar arasinda bir iliskiye sahip olmanin yani sira, yiiksek diizeyde
psikolojik giivenlik, rol dis1 davranislarla da iligkilidir (Singh, Winkel ve Selvarajan,
2013:242). Ekstra rol davranislari, c¢alisanin is taniminin bir parcasi degildir ancak
organizasyonel etkinligi tesvik eden davraniglardir (Williams ve Anderson, 1991:604).
Calisanlar psikolojik olarak kendilerini giivende hissettiklerinde, is arkadaslarma dogrudan
sorumlu olmadiklar1 gorevlerde yardimecr olma olasiliklart daha yiiksektir, bu da ekip
calismasina, kuruma ve is arkadaslarina karst olumlu tutumlarla sonuglanmaktadir (Singh,
Winkel ve Selvarajan, 2013:247).

Is tatmini; ¢alisanlarin isleri, is gorevleri ve ¢alisma ortamlar1 hakkinda nasil
hissettiginin gii¢lii bir gdstergesidir ve yliksek psikolojik giivenlik iklimi, yiiksek is tatmini ile
iligkilidir (Nielsen ve dig., 2011:470-471).

Organizasyon agisindan bakildiginda ¢alisanlar, ylksek dizeyde psikolojik
giivenlik algiladiklarinda, endiselerini ve siiphelerini ifade etmekte daha rahat olurlar ve bu da
organizasyonlarin dgrenilmesine yardimei olmak igin statiikoya meydan okumaya yardimeci
olabilmektedir (Edmondson, 1999:354). Psikolojik giivenlik ayni zamanda organizasyonel
degisim siireciyle de iliskilidir, ¢iinkii calisana karar verme konusunda giliven uyandirabilir ve
bu da organizasyonu daha iyi bir eylem silirecine sokmaktadir (Singh, Winkel ve Selvarajan,

2013:247).
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Arastirmalar, ayrica psikolojik giivenligin yeniligi tesvik edebilecegini de one
siirmiislerdir. Ornegin, West ve Anderson (1996) ingiliz hastanelerindeki Ust yonetim
ekiplerini inceledikleri ¢aligmalarinda, inovasyona yonelik orgiitsel destegin hem katilimct
giivenligini hem de katilimi arttirdigini ve bunun daha fazla inovasyon onerilmesine yol agtigi
sonucuna ulagsmiglardir (West ve Anderson, 1996:690). Benzer sekilde, kalp cerrahisi ekipleri
tizerinde yapilan ¢aligmalarda, daha fazla psikolojik giivenlige sahip ekiplerin, hastanelerinde
teknolojinin basarili bir sekilde uygulanmasiyla iliskili baska bir faktor olan siire¢ yeniligine
katilma olasiliginin daha yiiksek olacagini tespit etmislerdir (Edmondson, Bohmer ve Pisano,
2001:685).

Ogrenme ve degisim perspektifinden; bilgi paylasimi, vatandashk davranislar ve
yaraticilik gibi birka¢ 6grenme davranigsal sonucu ortaya c¢ikabilir. Khan'a (1990) gore,
psikolojik giivenligin sonuglari, ¢alisanlarin igyerlerinde kendilerini glivende hissetmelerine
yol acan bireysel baghlik ve tatmini icerir ve ekip iiyeleriyle mevcut islerine devam etme
olasiliklarini arttirmaktadir (Kahn, 1990:708-710).

Onemli dlgiide dikkat geken psikolojik giivenligin bir diger sonucu, ise bagliliktir.
Kahn’in (1990) ¢alismas1 psikolojik giivenligi, ise baglilik i¢in gerekli bir kosul olarak ortaya
koymustur. Kahn (1990) kisisel katilimi, organizasyon iiyelerinin kendilerini is rolleri igin
kullanmasi olarak tanimlamig ve ise katilimda insanlar rol performanslarinda kendilerini;
fiziksel, biligsel ve duygusal olarak kullanmakta ve ifade etmektedir (Kahn, 1990:694).

Psikolojik giivenligin performans {izerinde dogrudan bir etkisi oldugu ifade
edilmektedir (Schaubroeck, Lam ve Peng, 2011:863). Psikolojik giivenlik, hata yapmanin veya

inisiyatif almanin olast olumsuz sonuglarint en aza indirir, bu da ¢alisanlarin ve gruplarin
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performansin artmasini saglayan gorevlere odaklanmasina izin vermektedir (Frazier ve dig.,
2017:120).
1.3.5. Psikolojik Guivenlik Uzerine Yapilmis Calismalar

Bu kisimda psikolojik guvenlik iizerine yapilmis olan yerli ve yabanci ¢aligmalar
incelenmistir. Psikolojik guvenlik tizerine yapilmis az sayida yerli ¢alisma bulunmaktadir. Bu
konu iizerine yapilmis yabanci calismalarin ise Ozellikle son yillarda artis gostermeye
basladig1 gorilmektedir.

Bienefeld ve Grote (2014), ¢ok kamerali sistemler ile ugak miirettebatindaki
takimlar arasinda konusmaya dahil olan mekanizmalar1 deneysel olarak karsilastirmiglardir.
Avrupa’da faaliyet gosteren bir havayolunun 1490 ugak miirettebati lizerinde yaptiklari
aragtirmanin analiz sonuglarina goére; miirettebatin bireysel diizeydeki psikolojik gilivenlik
algilarinin hem statii ile acikg¢a ifade etme arasindaki hem de algilanan lider kapsayiciligi ile
ekipler icinde konusma arasindaki iliskiye aracilik ettigi sonucuna ulasmislardir. Ayrica
takipgilerin takim i¢i psikolojik giivenlik algilarinin, statil ile ekipler ve konusma arasinda
aracilik etkisi oldugunu tespit etmislerdir (Bienefeld ve Grote, 2014:930).

Detert ve Burris (2007), iki tiir degisim odakli liderlik (doniistimsel liderlik ve
yonetimsel aciklik) ile iyilestirmeye yonelik ikincil calisan sesliligi arasindaki iligkileri iki
asamali bir caligmada arastirmislardir. Bir restoran zincirindeki 3149 calisan ve 223 yonetici
Uzerinde yaptiklari arastirmanin  bulgulari; astlarin  kisiligi, memnuniyeti ve is
demografisindeki sayisiz bireysel farkliliklar i¢in kontroller verildiginde, agikligin daha tutarl
bir sekilde ¢alisan sesliligi ile iliskili oldugunu gostermektedir. Ayrica bu iliskiye, psikolojik

giivenlige iliskin ikincil algilarin aracilik ettigini tespit etmislerdir. Dahasi liderlik
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davraniglarinin, en iyi performans gosteren calisanlarin ses davraniglari tizerinde en gugcli
etkiye sahip oldugunu 6ne siirmiislerdir (Detert ve Burris, 2007:869).

Leroy ve digerleri (2012) giivenlik i¢in lider davranis biitiinliigiiniin, takipg¢inin
giivenlik protokollerine uyma ile protokollere karsi yapilan hatalardan bahsetme arasindaki
ikili bagin ¢oziilmesine nasil yardimci olacagini arastirmislardir. 54 hemsirelik ekibi iizerinde
yaptiklart anket verilerinin analiz sonuglari, giivenlik igin bashemsirenin davranigsal
biitiinliigiiniin hem ekip onceligi hem de psikolojik giivenlik ile pozitif yonde iliskili oldugunu
gostermektedir. Ayrica hem glivenlik 6nceliginin hem de ekip psikolojik giivenligin, glivenlik
icin lider davranis biitiinliigii ile bildirilen tedavi hatalar1 arasindaki iliskiye aracilik ettigi
sonucuna ulagmislardir (Leroy ve dig., 2012:1273).

Bunderson ve Boumgarden (2010) ekip yapisinin, bir ekibin 6grenmeye ve siirekli
iyilestirmeye katilimi {lizerindeki etkisini incelemislerdir. Fortune’de 100 yuksek teknoloji
firmasinda kendi kendini yoneten liretim ekiplerinden elde edilen verilerin analiz sonuglari;
kararli gorevlerle ugrasan kendi kendini yoneten ekiplerde yapinin, bilginin daha 6zgiirce
paylasildigr ve catigmalarin sikligimin azaltildigi, giivenli ve Ongortilebilir bir ekip ortami
olusturarak Ogrenmeyi tesvik edebilecegini gostermektedir (Bunderson ve Boumgarden,
2010:609).

Mu ve Gnyawali (2003) 6grenci gruplarinda goérev g¢atismasinin, sinerjik bilgi
gelisimi {izerine etkilerini incelemiglerdir. Dogu Amerika Birlesik Devletleri'ndeki biiyiik bir
devlet iiniversitesinde Isletme Politikas1 ve Stratejisi dersinin dért boliimiine kayith 132
isletme lisans Ogrencisi Uzerinde yaptiklart arastirmanin analiz sonuglarma goére; gorev
catigmasinin sinerjik bilgi gelisimi {lizerinde anlamli ve negatif, takim psikolojik giivenligi

tizerinde ise anlamli ve pozitif bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica grev ¢atigmasi
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yuksek oldugunda; yiiksek psikolojik giivenligin, diisiikk psikolojik gilivenlikten daha yiiksek
sinerjik bilgi gelisimine yol a¢tigin1 6ne stirmektedirler (Mu ve Gnyawali, 2003:701).

Schepers ve digerleri (2008) psikolojik giivenligin; kisiler aras1 giiven duygusu, bir
calisma ekibinde deger gorme ve egitim ortaminda grup yazilimi teknolojisinin benimsenmesi
noktasinda 6nemli bir belirleyici oldugunu 6ne siirmiislerdir. 36 takim halinde diizenlenen 361
tiniversite 6grencisinden elde edilen verilerin analiz sonuglari; algilanan 6gretmen desteginin
ve algilanan akran desteginin psikolojik glvenlik Gzerinde olumlu bireysel dizeydeki
etkilerini ortaya koymaktadir. Ayrica, hem algilanan kullanigliligin hem de algilanan kullanim
kolayliginin, psikolojik giivenligin grup yazilimi kullanimi iizerindeki olumlu etkisine kismen
aracilik ettigini tespit etmislerdir. Dahasi, psikolojik giivenligin, grup yazilimi kullanimi
uzerinde olumlu bir dogrudan etkisi oldugunu 6ne siirmiislerdir (Schepers ve dig., 2008:757).

Siemsen ve digerleri (2009) psikolojik giivenligin, imalat ve hizmet operasyonlari
baglamlarinda is arkadaslar1 arasinda bilgi paylasimi tizerindeki etkisini ampirik olarak
incelemislerdir. Dort sirket {izerinde yaptiklar1 arastirmanin analiz sonuglarina gore; 0Orgit
ortaminda giiven ne kadar yiiksekse, bilgi paylasimini kolaylastirmada psikolojik giivenligin
oneminin 0 derece az olacagimi One siirmiiglerdir. Ek olarak, psikolojik giivenligin; is
arkadaglar1 arasindaki iletisim sikligiyla arttigini ve calisanlarin bilgilerine olan giiveninin,
ilgili bilginin kodlanabilirligi ile iliskili oldugunu tespit etmislerdir (Siemsen ve dig.,
2009:429).

Liang ve arkadaslart (2012), U¢ psikolojik oncilin (psikolojik givenlik, yapict
degisim i¢in zorunluluk hissetme ve organizasyon temelli 6z sayg1) tesvik edici ve yasaklayict
ses davramiginin denetleyici raporlarini nasil etkiledigini arastirmiglardir. iki dalgali bir panel

tasarim1 kullanarak, varsayilmis iligkileri incelemek icin 239 c¢alisandan olusan bir
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orneklemden elde edilen verilerin analiz sonuglarinda; zorunluluk hissinin sonraki tesvik edici
sesle, psikolojik giivenligin sonraki yasaklayici sesle ve organizasyon temelli benlik saygisinin
ise tesvik edici seslerle karsilikli olarak iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Dahasi, psikolojik
giivenligin her iki ses bi¢imi lizerindeki olumlu etkiyi giiglendirdigini 6ne siirmiislerdir (Liang,
Farh ve Farh, 2012:71).

Dollard ve digerleri (2012) yiiksek is taleplerinin bulundugu orgiitlerde, psiko-
sosyal giivenlik ortaminin ¢alisanin is stresi lizerindeki etkisini incelemislerdir. 14 aylik bir
stire zarfinda 23 polis merkezinde g¢alisan polis memurlari {izerinde yaptiklart arastirmanin
analiz sonuglarina gore; birim psiko-sosyal giivenlik ortami baglaminda, duygusal talepler ve
duygusal kaynaklar arasinda bir etkilesim tespit etmislerdir. Ayrica, psiko-sosyal gulvenlik
ortaminin hakim oldugu orgiitlerde, algilanan is stresinin psiko-sosyal guvenlik ortaminin az
diizeyde bulundugu kuruluslara kiyasla daha diisiik seviyelerde oldugu sonucuna ulagsmislardir
(Dollard, Tuckey ve Dormann, 2012:694).

Chandrasekaran ve Mishra (2012), Ar-Ge ekibinin baglamsal faktorlerinin
moderator rolinl inceleyen kavramsal bir ¢erceve gelistirmis ve Ar-Ge projelerinde psikolojik
giivenligin performans sonuglarini incelemislerdir. 34 yiiksek teknoloji is biriminde, 110 Ar-
Ge projesinde birden c¢ok bilgi kaynagindan toplanan birincil veriler kullanilarak
gerceklestirilen arastirmanin sonuglart; goreceli kesif ve proje-organizasyon oOl¢it uyumunun
z1it moderasyon etkilerine sahip oldugunu gdstermektedir. Ayrica, psikolojik giivenligin proje
performansi iizerinde dolayli bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir (Chandrasekaran ve
Mishra, 2012:977).

Battal ve Soyalin (2020), algilanan orgiitsel destegin Orgiitsel 6zdeslesmeye

etkisinde psikolojik giivenligin aracilik roliinli arastirmislardir. Bir devlet Universitesindeki
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195 calisan {iizerinde yaptiklar1 arastirmanin analiz sonuclarma gore; algilanan Orgiitsel
destegin orgiitsel 6zdeslesme ile anlamli ve pozitif bir iliski i¢inde oldugunu 6ne stirmiislerdir.
Bununla beraber, bu iliskide psikolojik gilivenligin kismi bir aracilik etkisi oldugunu tespit
etmiglerdir (Battal ve Soyalin, 2020:161).

Derin (2017), kurumda galisanlar arasi gliven seviyesinin iggoren sesliligi tizerine
etkisinde psikolojik rahathigin aract roliinii arastirmistir. Malatya ilindeki bir devlet
universitesinde 201 akademik personel tizerinde yaptig1 arastirmanin sonuglarinda; ¢alisanlar
aras1 gliven seviyesinin isgoren sesliligi iizerinde pozitif bir etkisi oldugunu tespit etmistir.
Ayrica, bu iliskide psikolojik rahatligin aracilik rolii oldugunu oOne strmistiir (Derin,
2017:51).

Genger ve Ayyildiz (2017), psikolojik sartlarin ve demografik ozelliklerin
hizmette olusan hatalarin telafi edilmesi performansi iizerine etkilerini incelemislerdir.
Kusadasi il¢esinde faaliyet gosteren otellerde c¢alisan 392 personel iizerinde yaptiklari
aragtirmanin analiz sonuglarina gore; psikolojik anlamlilik, psikolojik uygunluk ve psikolojik
giivenligin hizmette olusan hatalarin telafi edilmesi performansi iizerinde anlamli ve olumlu
bir etkisi oldugunu belirlemislerdir (Genger ve Ayyildiz, 2017:46).

Kogak ve Yener (2019), lidere olan giiven ile isyeri yalnizlig1 arasindaki iligkide
psikolojik rahatligin aracilik etkisini incelemislerdir. Sinop ilinde c¢alisan 170 hemsire
Uzerinde yaptiklar arastirmanin sonuglarinda; lidere olan giiven ile isyeri yalnizlig1 arasinda
negatif bir iliski tespit etmislerdir. Ayrica, bu iliskide psikolojik rahatligin tam aracilik etkisi
oldugunu 6ne siirmiislerdir (Kogak ve Yener, 2019:937).

Kocgak (2020), calisan performansi ile psikolojik giivenlik arasindaki iligkide is

giivencesizliginin diizenleyici ve orgiitsel engelin aracilik etkisini arastirmistir. Tirkiye’deki
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Ozel bir sirkette c¢alisan 223 kisiden elde edilen verilerin analiz sonuglarinda; galisan
performansi ile psikolojik gilivenlik arasindaki iligkide orgiitsel engelin aracilik rolii oldugunu
tespit etmistir. Ayrica, calisan performansi ile oOrgiitsel engel arasindaki iligskide is

giivencesizliginin diizenleyici bir etkisi oldugunu tespit etmistir (Kogak, 2020:119).
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I1. BOLUM: KAPSAYICI LIDERLIGIN iS PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKISINDE PSIKOLOJIiK GUVENLIGIN ARACILIK ROLU UZERINE BiR
ARASTIRMA

Caligmanin ilk bolimiinde kapsayici liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik
kavramlart detayli bir sekilde acgiklanarak bu terimler arasindaki iligki lizerinde durulmustur.
Calismanin bu boliimiinde ise Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen
kapsayict liderlik Slgeginin Tiirkge’ ye uyarlanmasi ve kapsayict liderligin is performansi
tizerindeki etkisinde psikolojik gilivenligin aracilik etkisini inceleyen arastirmaya yer
verilecektir.

I1I.1. Arastirmanin Amaci ve Modeli

Lider terimi, gilinliik hayatta ve is diinyasinda siklikla kullanilmakta olan bir
kavramdir. Lider ve liderlik kavramlar tizerine ge¢mis yillardan bugiine kadar biiyiik bir ilgi
oldugu goriilmektedir. Hem Orgutler hem de toplum icerisinde liderler onemli bir yer
tutmaktadir. Liderlik, orgiitiin belirlenen ama¢ ve hedeflere ulasmasi yolunda baskalarini
yonlendirme ve etkileme siirecidir. Literatiirde cesitli liderlik tarzlari yer almaktadir. Bu
liderlik tarzlarindan birisi de arastirmamiza konu olan kapsayici liderliktir. Kapsayict lider,
orgutsel hedeflere ulagsmada galisanlardan gelen yeni fikirlere daima agiktir. Liderlerin; her an
ulasilabilir olmasi, gelen Oneri ve goriisleri dnemsemesi, yeniliklere ve yeni fikirlere agik
olmast ¢alisanlarin is performansina olumlu etki eden bir durumdur. Ayrica kapsayici
liderlerin ortaya koyduklari bu tutum ve davranislar, orgiitteki gliven ortamini arttiracak ve

calisanlarin psikolojik giivenlik algilarini olumlu diizeyde etkileyecektir. Ayni sekilde liderin
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astlariyla olusturmus oldugu giliven ortami, c¢alisanlarin is siireglerinde tim yeteneklerini
sergilemelerine ve performanslarina olumlu katkilar saglayacaktir.

Bu ¢alismanin amaci, Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen
kapsayict liderlik Olgeginin Tiirkge’ ye uyarlanmasi ve kapsayici liderligin ¢alisanlarin is
performansi1 {izerindeki etkisinde psikolojik gilivenligin aracilik etkisini incelemektir.
Kapsayici liderligin, calisanlarin psikolojik giivenlik algilarima olumlu etki saglayacagi ve
bunun da ¢alisanlarin is performanslarini arttiracagi varsayilmistir. Literatlr incelemesi
sonucunda kapsayici liderlik, psikolojik giivenlik ve is performansini birlikte inceleyen higbir
arastirmaya ulasilamamistir. Bu nedenle bu c¢alismada kapsayici liderligin is performansi

tizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin aracilik etkisini agiklamak Uzere asagidaki model

olusturulmustur.
Sekil 2.1. Arastirmanin Modeli
Psikolojik Guvenlik
H2
H3
K Liderlik Is Performansi
apsayici HI (0) R
H4 (ch)

I1.2. Arastirmanin Hipotezleri
Bu kisimda literatiir incelemesi neticesinde kapsayici liderlik, is performansi ve
psikolojik giivenlik degiskenleri arasindaki iliskiyi tespit etmek i¢in olusturulmus hipotezler

ele alinacaktir.



71

I1.2.1. Kapsayici Liderlik ile s Performansi Arasindaki iliski

Kapsayic1 liderlik, liderlerin her zaman c¢alisanlarin ihtiyaglariyla ilgilendigi ve
onlara acik oldugu iliskisel liderliklerden biri olarak kabul edilmektedir (Hollander, 2009:4).
Kapsayict liderlik, calisanlarin beklentilerini iletmeye ve geri bildirimlerini almaya istekli
oldugu bir iligkisel liderlik bigimidir (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010:252). Bu liderlik;
etik liderlik, hizmetkar liderlik ve doniisiimcii liderlik gibi diger birkag liderlik tarziyla iliskili
olarak kabul edilebilir. Cunku bir liderin destekleyici davranislari; hazir bulunusluk, agiklik ve
erigilebilirligi iceren {i¢ yonii tagimaktadir. Kapsayici liderlik ayrica, liderler ve takipcileri
arasindaki pozitif baglanti niteliklerini de motive etmektedir (Nguyen ve dig., 2019:66). Bazi
acilardan liderin kapsayiciligi, dontisiimceii liderlik ve etkilesimsel liderligin bir karisimi olarak
ifade edilmektedir. Her iki liderlik tiir(i de performans: olumlu yonde etkileyebilir. Kapsayici
liderler, calisanlari is siirecine katkida bulunanlar olarak algilar ve herkesin 0rgit igerisinde bir
degeri oldugunu kabul eder. Bu davranis tarzi, bireylerin ise bagliligini artirabilir ve islerini
esnek bir sekilde ele almalarini saglayabilir. Ayrica liderin kapsayiciligi, c¢alisanlarin
hedeflerinin, is tatmin diizeylerinin ve is performanslarinin dogrudan iyilestirilmesine yonelik
algilarin1 daha etkili bir sekilde tesvik edebilir (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010:251).

Orgitsel destek teorisine gore kapsayici liderlik, ¢alisanlarin organizasyonda
olumlu bir is davranis1 sergilemesini tesvik edebilir (Choi, Tran ve Park, 2015:933). Kapsayici
lider, ¢alisanlarina stirekli destekleme yoluyla uzmanlik deneyimlerini saglama egilimindedir.
Tims ve arkadaslar1 (2011), liderin uzmanlik deneyimlerinin g¢alisanlarin performanslarina
ilisgkin olumlu geri bildirimler sagladigini belirlemislerdir. Bu olumlu iklimin ¢alisanlarin
kendilerine olan guveni de onemli 6lglide artirdigini 6ne stirmiislerdir (Tims, Bakker ve

Xanthopoulou, 2011:123).
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Kapsayicr liderlik ile ilgili yapilan literatiir incelemesi sonucunda bu kavramin
genellikle ise adanmislik, yenilikei is davranisi, stratejik esneklik, cesitlilik iklimi, orgutsel
vatandaslik davranigi ve takim inovasyonu kavramlari ile iliskilendirildigi goriilmiistiir (Aslan,
2019; Choi, Tran ve Park, 2015; Obaid ve Al-Abachee, 2020; Randel ve dig., 2016; Ye, Wang
ve Guo, 2019). Is performansi ise genellikle is stresi, doniisiimcii liderlik, duygusal zeka, etik
liderlik, duygusal emek, orgiitsel vatandaslik davranisi, lider destegi, orgiitsel baghlik ve is
tatmini kavramlariyla iligskilendirilmistir (AbuAIRub, 2004; Ay ve Keles, 2017; Ayan, 2015;
Begenirbas ve Caligkan, 2014; Celik ve Cira, 2013; Kale, 2015; Lai ve dig., 2020; Sungu ve
dig., 2020; Van Scotter, 2000). Yapilan literatiir taramasi sonuglarinda kapsayici liderlik ile is
performansi arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok az sayida arastirmaya rastlanilmistir.

Qi ve Liu (2017) kapsayici liderligin, etik iklime 6zen gostererek calisanin seslilik
davranigi ve ekip performansi iizerindeki etkisini incelemiglerdir. Cin'in alt1 sehrinde 105
ekipten 329 kisi tlizerinde yaptiklar1 arastirmada kapsayici liderlik; bireysel diizeyde ¢alisanin
seslilik davranis1 ve ekip diizeyinde ekip performansi ile pozitif olarak iligkilendirilmistir.
Bunun yani sira ilgili etik iklim; bireysel diizeyde kapsayict liderlik ile ¢alisanin seslilik
davranig1 arasindaki iliskiye aracilik ederken, takim diizeyinde kapsayici liderlik ve ekip
performansi arasindaki iliskiye de aracilik ettigi tespit edilmistir (Qi ve Liu, 2017:1).

Yu (2019), kapsayict liderligin ¢alisanlarin uyarlanabilir performans: tizerindeki
etkisini incelemistir. Arastirmaci, kapsayici liderligin ¢alisanin uyarlanabilir performansinin
tyilestirilmesi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Ayrica, bu sonuglarin
isletmelerin yOnetim seviyesinin iyilestirilmesi i¢in bazi faydali Oneriler sagladigini 6ne

siirmiistiir (Yu, 2019:393).
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Xiang ve arkadaslar1 (2017), psikolojik sermaye perspektifinde, kapsayici
liderligin ¢alisanin inovasyon performansi tizerindeki etkisini incelemislerdir. Aragtirmacilar
kapsayici liderligin, calisanlarin psikolojik sermayelerini artirarak inovasyon performanslarini
dolayli olarak iyilestirebilecegi sonucuna ulasmislardir. Ayrica kapsayict liderligin,
calisanlarin Orgut igerisinde kendilerini rahat hissetmelerine olanak tanidigini ve yenilikgi
performans diizeylerini gelistirdigini ortaya koymuslardir (Xiang, Chen ve Zhao, 2017:111).

Yukarida bahsedilen arastirmalardan elde edilen sonuglara ve goriislere dayanarak
asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H1: Kapsayici liderlik, calisanlarin is performansini anlamli ve pozitif yonde
etkiler.

I1.2.2. Kapsayici Liderlik ile Psikolojik Giivenlik Arasindaki iliski

Psikolojik giivenlik, bireylerin ¢alisma ortaminda kisilerarast risk almanin
sonuglarma iligkin algilarimi ifade etmektedir (Edmondson, 1999:354). Psikolojik guvenlik
algisi, insanlarin kendileri olmaktan dolay: rahat hissettikleri ve kendi imajlarina, statulerine
veya kariyerlerine olumsuz etkileyecek sonuclardan korkmadan kendilerini gosterebildikleri
bir ortam olusturmaktadir (Edmondson, 1999:354; Kahn, 1990:708). Ancak Edmondson
(2004), psikolojik giivenligin giivenden farkli oldugunu 6ne siirmiistiir. Psikolojik guvenlik
dar ve kisa bir zaman cercevesini kapsarken, guven genis bir Zzamansal araliga
odaklanmaktadir (Edmondson, 2004:245).

Arastirmalar, lider davramiglarinin psikolojik giivenlik duygularina katkida
bulundugunu gostermektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006). Ozellikle Edmondson (2004),
liderler agiklik, hazir bulunusluk ve erisilebilirlik tutumlar sergilediginde, isyerinde ¢alisanlar

arasinda psikolojik giivenligin gelisimini kolaylastiracaklarini 6ne stirmiistir. Liderler, bu tlr
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davraniglarin 6nemini anlatarak ve calisanlara bu tiir davranislardan olumsuz sonuglarin
kaynaklanmayacagina dair giivence vererek, ¢alisanlar yeni fikirler ortaya koyma ve risk alma
konularinda tesvik edebilir. Acik, hazir bulunabilir ve erisilebilir olmak, liderlerin bu tiir
beklentileri iletmesine olanak tanimaktadir. Lider ¢alisanlara kars1 agik oldugunda, ¢alisanlari
dinlediginde, is hedeflerine ulasmanin yeni yollarini tartismaya istekli oldugunda ve yeni
firsatlar verme konusunda calisanlart desteklediginde, calisanlar muhtemelen yeni fikirler
ortaya koymaya istekli olacak ve bu fikirleri ortaya ¢ikarirken risk almanin giivenli oldugunu
hissedeceklerdir. Edmondson’un (2004) liderligin ag¢iklik, hazir bulunusluk ve erisilebilirlik
gibi yonleri hakkindaki teorisi, lider yardimseverligini, lider destegini ve giliveni artiran
davraniglara isaret eden diger ¢alismalarla da tutarlidir (Burke, Sims, Lazzara ve Salas, 2007).
Ek olarak, yiiksek kaliteli kisiler arasi iligkilerin psikolojik giivenligin gelisimini
kolaylastirdigi 6ne stiriilmistiir (Carmeli, Brueller ve Dutton, 2009:81).

Psikolojik giivenlik ile ilgili yapilan literatiir incelemesi sonucunda bu kavramin
genellikle dontisiimcii liderlik, performans, kisilerarasi yiiksek kaliteli iligkiler, ise adanmislik,
sosyal destek, yenilik¢i is davranigi ve calisan sesliligi kavramlari ile iliskilendirildigi
goriilmustiir (Brueller ve Carmeli, 2011; Carmeli ve dig., 2014; Carmeli ve Gittell, 2009;
Derin, 2017; Detert ve Burris, 2007; Schepers ve dig., 2008). Yapilan literatiir taramasi
sonuglarinda kapsayict liderlik ile psikolojik giivenlik arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok az
sayida arastirma oldugu goriilmiistiir.

Younas ve digerleri (2020), kapsayict liderligin degisim odakli Orgutsel
vatandaslik davranis1 iizerine etkisinde psikolojik giivenligin aracilik etkisini incelemislerdir.
Pakistan'da farkli endiistrilerdeki kiigiik ve orta Olgekli isletmelerde calisan 78 calisma

ekibinden 296 kisi lizerinde yaptiklar ¢alismada, kapsayici liderlik ile degisim odakli 6rgutsel
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vatandashik davranigi arasinda pozitif iligki tespit etmislerdir. Ayrica, kapsayici liderlik ile
degisim odakl orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik
roli oldugunu ortaya koymuslardir (Younas ve dig., 2020:169).

Carmeli ve arkadaslart (2010), kapsayict liderlik ve calisan katiliminin igyerinde
yaratict gorevlerde bulunma istekleri Uzerine etkisinde psikolojik giivenligin araci roliinii
aragtirmiglardir. 150 ¢alisan ile yaptiklart Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) analizinin
sonuglari, kapsayici liderligin pozitif olarak psikolojik giivenlikle iliskili oldugunu ve bunun
da calisanlarin yaratici ¢alismaya katilimimi sagladigini gostermektedir (Carmeli, Reiter-
Palmon ve Ziv, 2010:250).

Javed ve arkadaslar1 (2017) kapsayict liderligin yenilik¢i is davranisi tizerindeki
etkisinde psikolojik giivenligin aracilik roliinii arastirmiglardir. Pakistan'daki tekstil
endustrisinde calisan amirler ve astlar (izerinde yaptiklari aragtirmanin analiz sonuglarina gore,
kapsayict liderligin yenilik¢i is davranisi ile olumlu iligkili oldugunu ve psikolojik giivenligin
kapsayici liderligin yenilik¢i is davranisi lizerindeki etkisine aracilik ettigini tespit etmislerdir
(Javed ve dig., 2017:117).

Yukarida bahsedilen arastirma sonuclar1 c¢ergevesinde kapsayict liderlik ve
psikolojik gilivenlik arasindaki iligkiye dair agagidaki hipotez gelistirilmistir.

H2: Kapsayici liderlik, psikolojik giivenligi anlamli ve pozitif yonde etkiler.
I1.2.3. Psikolojik Giivenlik ile is Performansi Arasidaki Iliski

Psikolojik giivenlik kavrami; klinik psikoloji, aile terapisi ve gruplar alanlarina
dayanmaktadir (Kahn, 1990:708). Is baglaminda psikolojik giivenlik, calisanlarin yaraticiligim
aciga ¢ikarma ve calisanlar1 0grenmekte Ozglir hissettirme yetenegi nedeniyle degerli bir

olgudur. Bu sonuglarin is gorevleri i¢in anlami g6z oniine alindiginda, psikolojik giivenligin
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performansa katkida bulundugu ifade edilebilir. Bu iligskinin bir kaniti, orgiitsel 6grenme
lizerine yapilan ¢alismada agikg¢a goriilmektedir (Edmondson, 1999).

Geri bildirim arama, yardim isteme ve hatalar1 tartigma gibi uyarlanabilir
davraniglar c¢alisanlarin performansi iizerinde onemli bir etkiye sahiptir ¢iinkii bu durum
calisanlarin Orgite daha iyi uyum saglamasina ve kendini gelistirmesine imkan saglamaktadir.
Bu davranislarin potansiyel faydalari 6diillendirici olsa da, genellikle kisinin zayifliklarini
ortaya ¢tkarmaktadir (Edmondson, 1999:356). Ornegin, hatalar1 kabul etmenin veya yardim
istemenin bir sonucu olarak, bir kisi yetersiz goriinebilir ve bu nedenle kisinin imajina
olumsuz etki edebilir (Lee, 1997:357). Benzer sekilde, kisinin 6grenme engellerini agikga
tartigarak ortaya cikan tehdit duygusu, bireyleri problem ¢6zme faaliyetlerine katilma
cabasindan caydirmaktadir (MacDuffie, 1997:499). Buna gore, ogrenme davraniglart bu
kosullar altinda sinirli olacaktir. Aksine, yliksek diizeyde psikolojik giivenlik algilayan
calisanlarin deney yapma, kesfetme ve 6grenme olasiligi daha yiiksektir. Bu davranislar,
nihayetinde isin kalitesini veya verimliligini artirarak ¢alisanlarin daha iyi performans elde
etmelerine yardimci olabilecektir.

Psikolojik giivenlik ile is performansi arasindaki iliskiye dair yapilan literatiir
taramas1 sonuclarinda bu iki kavrami birlikte inceleyen ¢ok az sayida arastirma oldugu
goriilmiistiir.

Li ve Tan (2013) yoneticiye duyulan givenin; pozitif psikolojik anlamlilik,
guvenlik, ulasilabilirlik ve bireysel is performansi lizerindeki etkisini incelemislerdir. 206
yonetici ve galisan tlizerinde yaptiklari arastirmada, yoneticiye duyulan guvenin; psikolojik
uygunluk ve psikolojik giivenlik yoluyla is performansina katkida bulundugunu tespit

etmiglerdir (Li ve Tan, 2013:407).
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Miao ve digerleri (2019), CEO'larin girisimci liderlik sergilemesinin, iist diizey
yonetim ekibi performansini ve ekip lyelerinin ig performansini artirip artirmadigini ve
psikolojik giivenligin bu tiir etkilere aracilik edip etmedigini incelemislerdir. 56 Ust yonetim
ekibindeki 262 ekip tiyesiyle yaptiklari arastirmada, CEO'nun girisimci liderlik uygulamasinin
ekipte ve bireysel duzeylerde daha yiiksek performans sergilemelerine yol a¢tigin1 ve bu tiir
iliskilere psikolojik glivenligin aracilik ettigini tespit etmislerdir (Miao ve dig., 2019:1119).

Bradley ve arkadaslart (2012), orgiitteki psikolojik giivenlik ikliminin, gorev
catismasini ve ekip performansini iyilestirecegini one siirmiislerdir. 117 proje ekibinden elde
edilen bulgular, psikolojik giivenlik ikliminin gorev catismasi ve performans arasindaki
iliskide diizenleyici etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle, gorev ¢atismas1 ve ekip
performansi, yiiksek psikolojik giivenlik kosullar1 altinda olumlu bir sekilde iliskilendirilmistir
(Bradley ve dig., 2012:151).

Yiiksek diizeyde psikolojik giivenlik algilayan calisanlarin daha iyi is performansi
ortaya koyabildiklerini destekleyen arastirma sonuglarindan hareketle asagidaki hipotez
gelistirilmistir.

H3: Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin is performansini anlamli ve pozitif yonde
etkiler.

I1.2.4. Kapsayiel Liderlik ile Is Performansi Arasindaki Iliskide Psikolojik Giivenligin
Araci Etkisi

Carmeli ve digerleri (2014), doniisiimci liderlik ve yaratici problem ¢dzme
arasindaki iliskide psikolojik giivenlik ve diisiiniimselligin aracilik roliinii arastirdiklari
calisma bulgularinda, psikolojik gilivenligin hem dogrudan hem de dolayli olarak

diistintimsellik yoluyla, calisanlarin yaratict problem ¢ézme kapasitesi ile iliskili oldugunu
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tespit etmislerdir. Ayrica aragtirmacilar, doniisiimcii liderligin psikolojik giivenlik ve
diisiiniimsellik algilart araciligiyla yaratici problem ¢ozme kapasitesi ile iligkili oldugunu
ortaya koymuslardir (Carmeli ve dig., 2014:115).

Chen ve arkadaslart (2014), formal mentorluk programinin 6nemini, Cin
baglaminda psikolojik giivenligin aracilik ve giic mesafesi yoneliminin 1limli rolinl ve
mentorlar tarafindan saglanan formal mentorluk dlzeyinin, bireylerin ¢alisma tutumlarini
etkileyip etkilemedigini, nasil ve ne zaman etkiledigini arastirmislardir. 208 formal mentor
tizerinde yaptiklari aragtirmanin analiz sonuglarinda, algilanan psikolojik giivenligin, formal
mentorluk dizeyi ile duygusal baghlik arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini, formal
mentorluk diizeyi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye ise tam aracilik etki ettigini tespit
etmislerdir (Chen, Liao ve Wen, 2014:1112).

Gu ve digerleri (2013), Ar-Ge ekiplerinde sosyal sermaye ve inovasyon arasindaki
iliskide psikolojik guvenlik ve hatalardan 6grenme algisinin araci rollerini incelemislerdir.
Arastirmacilar, psikolojik giivenlik ve hatalardan 6grenme algisinin, Ar-Ge ekiplerinde yapisal
ve biligsel sermaye ile yenilik arasindaki iligkiye kismen aracilik ettigini ve Ar-Ge ekiplerinde
iligskisel sermaye ve yenilik arasindaki iliskiye ise tam olarak aracilik ettigini tespit etmislerdir
(Gu, Wang ve Wang, 2013:89).

Tastan ve Isiacik (2020), yenilik¢i is davranisi ile kurumsal sosyal sorumluluk
arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik roliinii aragtirdiklar1 caligmalarinda psikolojik
giivenligin aracilik etkisi oldugunu belirlemislerdir. Ayrica yenilikgi is davranisi ile kurumsal

sosyal sorumluluk arasinda pozitif bir iliski tespit etmislerdir (Tastan ve Isiagik, 2020:84).
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Yukarida bahsedilen biitiin bu iliskiler cercevesinde kapsayict liderlik ile is
performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin aracilik bir etkisi olabilecegi kanaatine
varilmis olup asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H4: Kapsayict liderlik ile is performans: arasindaki iligkide psikolojik giivenlik
araci rol oynar.

I1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmamizdaki birinci 6rneklerimin ¢alisma evrenini saglik ¢alisanlari, ikinci
orneklerimin ¢alisma evrenini ise bir devlet liniversitesinde gorev yapan akademik personeller
olusturmaktadir. Akademi alaninda liderlik ve performans parametrelerinin énemli olmasi
aragtirmadaki kapsayici liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik kavramlarini ve bu
kavramlarin birbirleriyle olan iligkilerini bu alandaki akademik personeller perspektifinden
degerlendirme yapmaya yoneltmistir. Universitenin yaymladig: verilere gore, iiniversitede

1048 akademik personel gorev yapmaktadir (https://ebyu.edu.tr/wp-

content/uploads/2020/01/akademikpersonelistatistik2020.pdf). ikinci 6rneklem igin bu galisma

evreninden %95 giliven aralifinda ve %S5 hata payi ile segilebilecek 6rneklem biiytikliigii 281

olarak belirlenmistir (https://www.surveysystem.com/sscalc.htm). Anketlere geri doniis yapma

oraninin diisiik olabilecegi ve verilerde yasanabilecek kayiplarin olasiligi gz oniine alinarak
450 kisiye anket bizzat arastirmaci tarafindan ulastirilmistir.

Anketlerde yer alan sorularin samimi, tarafsiz ve dogru bir sekilde doldurulmasi
icin hem saglik ¢alisanlarina hem de akademik personellere genel hatlariyla anketin kapsami,
icerigi ve sorular ile ilgili gerekli bilgiler verilmistir. Anketteki sorularin saglikli bir sekilde
cevaplanabilmesini saglamak i¢in kigilerle birebir irtibat halinde kalinmistir. Birinci

Orneklemde olgegin Tiirkge uyarlamasini yapmak iizere saglik calisanlarindan olusan 136


https://ebyu.edu.tr/wp-content/uploads/2020/01/akademikpersonelistatistik2020.pdf
https://ebyu.edu.tr/wp-content/uploads/2020/01/akademikpersonelistatistik2020.pdf
https://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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anket kullamlmustir. Tkinci 6rneklem igin ise 450 kisiye ulastirilan ankete 372 kisi geri doniis
saglamistir. Bunlardan 22 tanesi eksik veri girisleri yapildigindan dolay1 degerlendirmeye tabi
tutulmamistir. Sonug olarak 350 anket degerlendirilebilir nitelikte bulunarak analize dahil
edilmistir.

I1.4. Arastirmanin Yontemi ve Kullamilan Veri Toplama Araclan

Arastirmanin nicel bir ¢alisma olmasindan dolay1 her iki drneklemde de veriler
anket teknigi kullanilarak toplanmistir. Calismanin belirlenen amaglara ulagmasini saglamak
amaciyla kapsayict liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik kavramlari hakkinda hem
yerli hem de yabanci literatiir taranmis ve Ol¢iim araglari tespit edilmistir. Ankette kullanilan
dlceklerin orijinal dillerinin Ingilizce olmasi nedeniyle Tiirkge’ ye uyarlanip uyarlanmadiklari
arastirilmistir. Psikolojik giivenlik ve is performansi dlgekleri i¢in bir¢ok arastirmada Tiirkge
uyarlamalar1 yapilmis Olgekler belirlenmistir. Tiirkce uyarlamasi bulunmayan kapsayici
liderlik 6lgeginin ise Tiirkge’ ye uyarlamasi bizzat yapilmistir. Olgeklerde yer alan maddeler
once Ingilizce’ den Tiirkge’ ye, sonrasinda Tiirk¢e’ den tekrar Ingilizce’ ye alaninda uzman
kisiler tarafindan terclime edilerek maddelerde bir anlam kayb1 yasanmadig: tespit edilmistir.
Dil ve igerik agisindan alaninda uzman kisilerle istisare edilmis ve gerekli diizenlemeler
yapildiktan sonra anketin son sekli olusturulmustur.

Arastirmada birinci 6rneklem i¢in kullanilan anket iki kisimdan ve toplam 14
ifadeden olusmaktadir. Ik kisim, katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum, mevcut
kurumdaki kidem ve meslek gibi bireysel 6zelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanan bes
maddeden olugmaktadir. Anketin son boliimiinde ise kapsayici liderlik ile ilgili 9 ifade yer

almaktadir.
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Arastirmada kullanilan ikinci 6rneklem anket dort kisimdan ve toplam 25 ifadeden
olusmaktadir. Tlk kisim, katilimeilarin cinsiyet, yas, medeni durum, mevcut kurumdaki kidem
ve unvan gibi bireysel Ozelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanan bes maddeden
olusmaktadir. Anketin diger kisimlarinda ise sirasiyla kapsayici liderlik, is performansi ve
psikolojik givenlik ile ilgili 20 ifade yer almaktadir. Anketi olusturan O6lgeklere ait temel
bilgiler agagida detayli bir sekilde agiklanmaktadir.

I1.4.1. Kapsayia Liderlik Olgegi

Kapsayici liderlik davranisini 6lgmek ig¢in Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010)
tarafindan gelistirilen Kapsayic1 Liderlik Olcegi kullanilmustir. Aciklik, hazir bulunusluk ve
erigilebilirlik olarak 3 alt boyuttan olusan bu Glgekte toplam 9 madde bulunmaktadir. Tiirkge
uyarlamasi bulunmayan 6l¢egin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri bizzat yapilmistir. Yapilan
analizler sonucunda Slcegin giivenilir ve gegerli oldugu tespit edilmistir. Olgegin Cronbach
Alfa degeri 0,944 olarak bulunmustur. Olcegi gelistiren arastirmacilar tarafindan ise Cronbach
Alfa degeri 0,94 olarak bulunmustur. Olgek 5°1i Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyorum).

11.4.2. is Performans1 Olcegi

Calisanlarin is performansi diizeylerini 6lgmek i¢in Kirkman ve Rosen (1999) ve
Sigler ve Pearson (2000) tarafindan gelistirilen Is Performans: Olgegi kullanilmistir. Olgek 4
madde ve tek boyuttan olusmaktadir. Olgegin Tiirkge uyarlamasinin ¢alismalarda ¢ok fazla
kullanilmasindan dolay1 bu &lgek tercih edilmistir. Olgegin Tiirkge’ ye uyarlamasi Col (2008)
tarafindan yapilmistir. Yapilan analizler neticesinde dlgegin giivenilir ve gegerli oldugu tespit

edilmistir. Tiirkge literatiirde dlgegin Cronbach Alfa degeri 0,827 olarak bulunmustur. Olgek
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5°’li Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-
Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyorum).
11.4.3. Psikolojik Giivenlik Ol¢egi

Kisilerin psikolojik giivenlik algilarint 6lgmeye yonelik olarak Edmondson (1999)
tarafindan gelistirilen Psikolojik Giivenlik Olgegi kullanilmistir. Bu dlgek hem yerli hem de
yabanci ¢alismalarda ¢ok fazla kullanildigindan dolay1 tercih edilmistir. Olgek 7 madde ve tek
boyuttan olusmaktadir. Olgegin Tiirkce’ ye uyarlamasi Yener (2015) tarafindan yapilmis olup
Olgegin Tiirkge literatiirde kullanilabilecegi tespit edilmistir. Tiirk¢e alanyazinda Yener (2015)
tarafindan uyarlamasi yapilan &lgegin Cronbach Alfa degeri 0,810 olarak bulunmustur. Olgegi
gelistiren arastirmaci tarafindan ise Cronbach Alfa degeri 0,82 olarak bulunmustur. Olgek 5°li
Likert tipindedir (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum
ve 5-Kesinlikle Katiliyorum).

I1.4.4. Kapsayiai Liderlik Olgeginin Tiirkceye Cevirisi

Sosyal bilimler alaninda 6lgek uyarlama ile ilgili yapilan c¢alismalar,
aragtirmacilarin veri toplama araci elde etmeleri amaciyla bagvurduklari bir yoldur. Olgek
gelistirmeden ziyade Ol¢ek uyarlamasi yapmak daha diisiik maliyetli ve daha kolay bir
uygulamadir. Farkli dilde olusturulmus bir 6lgegin Tiirkge’ ye uyarlamasi bazi adimlar
izlenerek yapilmaktadir (Brislin ve dig., aktaran Kerse, Kocak ve Ozdemir, 2020:1776).

Bu caligmada uyarlamasi yapilan kapsayici liderlik dlgegi Carmeli, Reiter-Palmon
ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilmis olan 9 soruluk bir Olgektir. Arastirmaci tarafindan
Ingilizce dilinde olusturulmus bu 6lcek, ilk olarak anadili Tiirkce olan ve hem Tiirk¢e’ ye hem
de Ingilizce’ ye hakim iki dilbilimci tarafindan Tiirkce’ ye cevrilmistir. Ikinci adimda yine iki

dile de hakim ilk asamadaki kisilerden farkli iki dilbilimci tarafindan Tiirkce’ den Ingilizce’
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ye ¢evrilmistir. Uciincii asamada ise iki dile de hakim sosyal bilimler alaninda uzman (g
ogretim {liyesine damigilmigtir. Uzman kisilerden alinan geribildirim sonucunda iki dile de
hakim Onceki asamalarin higbirinde goérev alamamis bir dilbilimciye kapsayict liderlik
dlceginin orijinal hali ve cevirisi incelettirilmis ve sosyal bilimler alaninda uzman ve Ingilizce’
ye hakim iki 6gretim iiyesine incelettirilip onaylatildiktan sonra kapsayict liderlik 6l¢eginin
Tiirk¢ce’ ye ¢evirisinin uygun olabilecegi sonucuna ulasilmistir.

11.4.5. Veri Analiz Yontemleri

Calismada elde edilen verilerin analizi icin SPSS 25 ve AMOS 24 paket
programlar1 kullanilmistir. Olgeklerin her birine giivenirlilik analizi uygulanmistir. Olgeklerin
giivenirlilik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach Alfa analizi yapilmistir. Cronbach Alfa
katsayis1 degeri dlgegin giivenirliligi bakimindan 0,70 veya tlizerinde olmasi gerektigi dikkate
almmustir (Cakici, 2012:85). Glvenirlilige iliskin seviyeler su sekildedir;

e 0,00 <a<0,40 araliginda yer alirsa 6lgegin giivenilir olmadig,

e 0,40 <a<0,60 araliginda yer alirsa dlgegin giivenirliliginin diistik oldugu,

e 0,60 <a<0,80 araliginda yer alirsa 6l¢egin giivenilir oldugu,

e 0,80 <o < 1,00 araliginda yer alirsa dlgegin giivenirliliginin yiiksek oldugu kabul

edilmektedir (Akgul, 2019:125).

Birinci 6rneklemde Tiirk¢e uyarlamasi yapilan 6lgegin gecerliligini test etmek
amaciyla Kesfedici Faktor Analizi (KFA) uygulanmistir. Kesfedici faktér analizi,
degiskenlerden hangilerinin beraber hareket ettigini ve degiskene etki eden faktor sayisini
belirlemek amaciyla kullanilmaktadir. Calismamizda her bir maddenin faktor yiiklerinin 0,40’

dan yiiksek olmas1 gerektigi dikkate almmustir. Olgegin faktdr analizine uygunlugunu
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yorumlayabilmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Kiiresellik testi sonuglari
ele alinmigtir. KMO degerinin 0,60’ 1 iizerinde ve Bartlett’s Kiiresellik testi degerinin ise
p<0,05 olmas1 gerektigi dikkate alinmigtir (Naktiyok, 2015:117-118). KMO degerine iliskin
seviyeler su sekildedir;

¢ 0,00 <KMO < 0,50 araliginda olursa kabul edilemez,

e (0,50 <KMO <0,60 araliginda olursa kotii,

e 0,61 <KMO <0,70 araliginda olursa zay1f,

e 0,71 <KMO < 0,80 araliginda olursa orta,

e 0,81 <KMO <0,90 araliginda olursa iyi,

e 0,91 < KMO < 1,00 araliginda olursa miikemmel diizeyde oldugu kabul edilir

(Kogak, 2017:89-90).

Birinci ve ikinci 6rneklemlerde yer alan dlgeklerin faktor yapisinin uyumunu tespit
etmek amaciyla Dogrulayict Faktdr Analizi (DFA) uygulanmistir. Caligmada modelin
uyumunu belirlemek Gzere CMIN/DF (Ki-Kare Uyum Testi), RMSEA (Yaklasik Hatalarin
Ortalama Karekoki), NFI (Normlastirilmis Uyum indeksi), CFl (Karsilastirmali Uyum
Indeksi), GFI (lyilik Uyum Indeksi), AGFI (Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi), IFl (Artiml
Uyum Indeksi) ve TLI (Tucker-Lewis indeksi) degerleri incelenmistir (Ilhan ve Cetin,
2014:30). Arastirmamizdaki modelin uyumunu belirlemek amaciyla baz alinan iyi uyum
degerleri ile kabul edilebilir uyum degerleri Tablo 2.1 de verilmistir (Akgil, 2019:127; Ilhan

ve Cetin, 2014:30-31).
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Tablo 2.1. Modeli Degerlendirmek Uzere Baz Alinan Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olgitleri Iyi Uyum Arahg Kabul Edilebilir Uyum Arahg
CMIN/DF 0<x%df<3 3<x¥df<5
RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08
NFI 0,95 <NFI < 1,00 0,90 < NFI<0,95
CFlI 0,97 <CFI<1,00 0,95 <CF1<0,97
GFl 0,95 <GFI<1,00 0,90 < GF1 < 0,95
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI<0,90
IFI 0,95 <IFI<1,00 0,90 <IF1<0,95
TLI 0,95 <TLI<1,00 0,90 <TLI<0,95

Kaynak: (Ismail Akgiil (2019), Bilgi Paylasiminin Calisan Yaraticihgi ve Yenilik Yapma Davranist Uzerindeki

Etkisinde Algilanan Orgiitsel Destegin Araci Rolii: Bilisim Teknolojileri Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma)

Veriler iki farkli 6rneklemden yararlanilarak ve iki asamada analiz edilmistir.
Birinci asamada ilk 6rneklemden (136 saglik galisani) elde edilen verilere, Carmeli, Reiter-
Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen 3 alt boyuttan olusan toplam 9 maddeli kapsayici
liderlik 6lceginin giivenirlilik ve gecerliligini ortaya koymak amaciyla; guvenirlilik analizi,
korelasyon analizi, kesfedici faktor analizi ve dogrulayici faktor analizleri yapilmistir.

Ikinci asamada ise diger &rneklemden (350 akademik personel) elde edilen
verilerin analizinde; guvenirlilik analizi, dogrulayicit faktor analizi, korelasyon analizi,
regresyon analizi, Mann Whitney-U testi ve Kruskal Wallis H-Testi tekniklerinden
yararlanilmistir.

I1.5. Bulgular ve Analiz

Calismanin bu kisminda birinci 6rneklemden elde edilen verilerle kapsayici
liderlik 6lcegine yonelik birtakim analizler yapilmustir. ikinci drneklemden elde edilen
verilerin ise demografik ozellikleri, kapsayici liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik

Olgeklerine yonelik birtakim analizler yapilip yorumlanmistir.
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11.5.1. Birinci Ornekleme Ait Bulgular ve Analiz
11.5.1.1. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Anket calismamizda yer alan saglik ¢alisanlarnin cinsiyet, yas, medeni durum,
mevcut kurumdaki kidem ve mesleklerine ait demografik bulgular Tablo 2.2” de 6zetlenmistir.

Tablo 2.2. Demografik Ozellikler

Ozellikler Kategoriler Frekans (N) Ylzde (%)
Cinsiyet Kadin 83 61
Erkek 53 39
25 ve alt1 31 22,8
Yas 26-31 67 49,3
32-37 22 16,2
38 ve lzeri 16 11,8
. Evli 68 50
Medeni Durum Bekar 68 50
4 yil ve alt1 74 54,4
5-9 yil 37 27,2
Kidem 10-14 yil 9 6,6
15 yil ve Uistii 16 11,8
Doktor 50 36,8
Hemygire 32 23,5
Meslek Ebe 17 12,5
Tibbi Sekreter 5 3,7
Diger 32 23,5
Toplam 136 100

Tablo 2.2 incelendiginde arastirmaya katilan kadin ¢alisanlarin erkek calisanlardan
fazla oldugu (%61), katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun 26-31 yas araliginda oldugu (%49,3),
bekar ¢alisanlar ile evlilerin ayn1 oldugu (%50), kideme gore biiyiik ¢ogunlugunun 4 y1l ve alti
streyle calistiklart (%54,4) ve mesleklerine gore biiyiik cogunlugunun doktor oldugu
gorilmektedir (%36,8).

I1.5.1.2. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Giivenirlilik Analizi

Calisgmamizin bu kismmda 9 madde ve 3 boyuttan olusan kapsayici liderlik

Olgeginin giivenirlilik analizi i¢in dlgegin igsel tutarliligini gosteren Cronbach Alfa katsayisi

hesaplanarak incelenmistir. Arastirmada Cronbach Alfa katsayis1 degeri 6lgegin giivenirliligi
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bakimindan 0,70 veya iizerinde bir degerde olmasi gerektigi dikkate alinmistir. Kapsayici
liderlik 6lgcegine ait ifadeler Agiklik boyutu icin (A), Hazir Bulunusluk boyutu i¢in (HB) ve
Erisilebilirlik boyutu i¢in (E) kodu ile 1’ den 9’ a kadar numaralandirilarak belirtilmistir.
Kapsayici liderlik 6l¢eginin giivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan analizler neticesinde
ortaya ¢ikan bulgular Tablo 2.3’ de 6zetlenmistir.

Tablo 2.3. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart

- - Diizeltilmis |Madde Silinirse
. . M | M | e
Madde Aritmetik Standart ad(g:;e flil:lrse adg;e fiil:lrse Madde Toplam Olgegin
No Ortalama Sapma §e8 §e8 Puan Cronbach Alfa
Ortalamasi Varyansi
Korelasyonu Katsayisi
Al 3,0000 1,13529 25,7426 52,430 ,793 ,937
A2 2,9485 1,10433 25,7941 51,942 ,854 ,933
A3 3,0294 1,13491 25,7132 52,058 ,819 ,935
HB1 3,1250 1,14463 25,6176 52,164 ,803 ,936
HB2 3,3897 ,97504 25,3529 57,356 572 ,948
HB3 3,4853 1,04694 25,2574 53,289 ,809 ,936
HB4 3,3309 1,05448 25,4118 53,888 ,759 ,939
El 3,1176 1,12913 25,6250 51,836 ,839 ,934
E2 3,3162 1,09343 25,4265 53,061 ,785 ,937
Aritmetik | Standart Varyans Cronbach
GENEL | Ortalama Sapma Alfa
28,7426 8,170 66,756 944

Tablo 2.3’deki degerler incelendiginde 6lgekte yer alan biitiin maddelerin toplam
puan korelasyonunun ,40° dan yiiksek oldugu goriilmektedir (Kerse, 2017:134). Ayrica
bulgular, bu maddelerden herhangi birinin 6lgekten silinmesi durumunda Cronbach Alfa
katsayis1 degerinde Onemli seviyede bir degisiklik olmayacagini gdstermektedir. Bu
sebeplerden dolay1 Olgekten herhangi bir maddenin ¢ikarilmasina ihtiyag duyulmamustir.

Olgegin Cronbach Alfa degerinin ,944 olarak ¢ikmasi giivenirliliginin yiiksek oldugunu

gostermektedir.
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Olgekte yer alan maddelerin birbirleriyle olan iliskilerinin belirlemesi kapsaminda
maddeler arasi korelasyon degerleri de analiz edilmistir. Bir madde {stiindeki puanlarin
Olcekte yer alan diger biitiin maddelere ait puanlar ile ne derece iliskili oldugu, maddeler arasi
korelasyon degerleri ile incelenmektedir. Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan bulgular
Tablo 2.4°de 6zetlenmistir.

Tablo 2.4. Maddeler Arasi Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Al 1
A2 ,839™ 1
A3 ,719™ ,805™ 1
HB1 713" ,802™ 761" 1
HB2 475" 521" 451" | ,480™ 1
HB3 636" 675" 6677 | ,654™ | ,488" 1
HB4 ,644™ 651" 673" | 598" 472" ,706™ 1
El 653" ,706™ 679" | ,688™ ,503™ 7787 | 7077 1
E2 ,585™ ,615™ 655" | ,625™ | ,530™ 764" | 622 | ,834™ 1
**p<0,01

Tablo 2.4° deki degerler incelendiginde ,451 ile ,839 araliginda maddeler arasi
korelasyon degerlerinin oldugu goriilmektedir. Bulgulara gore, maddelerin birbirleriyle pozitif
yonde bir iliski igerisinde oldugu sdylenebilir (Kerse, Kogak ve Ozdemir, 2020:1779).

Giivenirlilik ve korelasyon analizlerinden sonra faktor bazli ayirt etme asamasina
gecilmistir. Olgege ait %27’ lik iist ve alt gruplarin skorlar1 arasinda anlamli diizeyde bir
farkliligin olup olmadigini tespit etmek amaciyla bagimsiz t-testi uygulanmistir. Bu analizin
yapilma amaci, her maddeye ait verilmis olan yanitin iist ve alt gruplar arasinda farkliligin
olup olmadigini yani ayit edebilme giiciinii belirlemektir. Yapilan analizler neticesinde ortaya

c¢ikan bulgular Tablo 2.5’de 6zetlenmistir.
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Tablo 2.5. Maddelere iliskin Ust ve Alt Grup Ortalamalarina Dair Bagimsiz t Testi Sonuglari

Madde No Grup N Ort. Std. Sapma t p
KL1 Ust grup 36 4,0833 ,50000 14,705 ,000
Alt grup 36 1,7778 79682 14,705 ,000
Ko Ust grup 36 4,0833 ,50000 17,863 ,000
Alt grup 36 1,7500 60356 17,863 ,000
kL3 Ust grup 36 4,1944 ,40139 19,216 ,000
Alt grup 36 1,7500 64918 19,216 ,000
KLa Ust grup 36 4,2500 ,50000 18,599 ,000
Alt grup 36 1,8889 57459 18,599 ,000
™ Ust grup 36 4,2222 54043 10,941 ,000
Alt grup 36 2,5000 77460 10,941 ,000
KLG Ust grup 36 4,3333 53452 12,294 ,000
Alt grup 36 2,2778 ,84890 12,294 ,000
KL Ust grup 36 4,2778 51331 12,617 ,000
Alt grup 36 2,2222 83190 12,617 ,000
KL8 Ust grup 36 4,2500 60356 16,302 ,000
Alt grup 36 1,8611 63932 16,302 ,000
KL9 Ust grup 36 4,306 4672 11,957 ,000
Alt grup 36 2,194 9508 11,957 ,000

Tablo 2.5 incelendiginde, tim gruplar i¢in ortaya g¢ikan farkliliklarin anlaml

oldugu goriilmektedir (p<,001). Elde edilen verilere gore, olgekte yer alan maddelerin

birbirlerinden bagimsiz olduklar1 sonucuna ulasilmistir.

I1.5.1.3. Kapsayic Liderlik Olcegine Ait Kesfedici Faktor Analizi

Kapsayici

liderlik 6lceginin gilivenirlilik analizinin yapilmasmin ardindan

gecerliligini belirlemek amaciyla kesfedici faktdr analizi (KFA) uygulanmistir. Yapilan

analizler neticesinde ortaya ¢ikan veriler Tablo 2.6” da verilmistir.
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Tablo 2.6. Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Aciklanan Toplam
Madde No Faktor Yukleri Ozdeger Varyans Varyans Cronbach Alfa
(%) (%)
KL1 ,841
KL2 ,889
KL3 ,863
KL4 ,850
KL5 ,639 6,234 69,271 69,271 ,944
KL6 ,855
KL7 ,813
KL8 ,880
KL9 ,834
KMO=,919
Kiiresellik Derecesi (Barlett’s)= 1055,055
p=,000

Olgegin faktdr analizine uygun olup olmadigini yorumlayabilmek igin Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Kiiresellik testi sonuglarinin ele alinmasi gerekmektedir.
Tablo 2.6 incelendiginde KMO degerinin ,919 olarak ¢ikmasi (KMO>,60) faktor analizi igin
orneklemin yeterli biiyiikliikte oldugunu gdstermektedir. Yine tablodan hareketle Bartlett’s
Kiresellik testinin (1055,055; p=,000) anlamli olmas1 (p<0,05) ise verilerin faktér analizine
uygun oldugunu gostermektedir. Ayrica tablodaki sonuglar incelendiginde Glgekteki her bir
maddenin faktdr yiiklerinin 0,40° dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Olgekte yer alan her bir
maddenin faktor yuklerinin ,639 ile ,889 arasinda degistigi goriilmektedir. Yani bu sonug,
maddelerin faktorii niteledigini ortaya koymaktadir.

Analiz sonucuna gore, 0l¢ekte bulunan toplam 9 maddenin 6zdegeri 1’ den yiiksek
olan tek bir maddede birlestigi goriilmektedir. Sekil 2.2” de goriildiigii tizere birinci faktérden
sonra gozle goriiniir bir sekilde kirilma meydana gelmistir. Bu maddeler toplam varyansin

%69,271" ini agiklamaktadir.
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Sekil 2.2. Kapsayici Liderlik Olgeginin Yamag Serpme Grafigi

Ozdeger

1 2 3 4 5 § T 8 9
Bilegen Sayisi

Yukarida bahsedilen tiim analizler neticesinde, Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv
(2010) tarafindan gelistirilen agiklik, hazir bulunusluk ve erisilebilirlik olarak 3 alt boyuttan
olusan toplam 9 maddeli kapsayici liderlik Olgeginin Tiirkge’ ye uyarlanmasinda yapilan
kesfedici faktor analizi sonuglari incelendiginde olgegin Tiirkge alanyazinda tek boyutlu
olarak ele alinmas1 gerektigi kanaatine varilmistir. A¢iklik alt boyutundaki sorulardan biri olan
“Yoneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulasma yollarin1 tartismaya aciktir”, hazir
bulunusluk alt boyutundaki sorulardan biri olan “Y®neticim, kendisine isle ilgili sorulari
danmismak istedigimde hazirdir” ve erisilebilirlik alt boyutundaki sorulardan biri olan
“Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlari tartismak i¢in erisilebilirdir” sorular1 Tiirkge literatiiriinde
ve kultirinde birbirleriyle ayni veya benzer nitelikte olan sorulardir. Yani katilimcilarin

kapsayici liderlik 6lgegindeki her bir soruyu ayni fikir ve diisiinceye sahip olarak yanitladiklar



92

tespit edilmistir. Katilimcilarin her bir soruyu ayni mantik, his ve diisiince kapsaminda
degerlendirdikleri goriilmistiir. Sonug olarak, dil ve kiiltiir farkliliklarindan dolay1 6lgegin
orijinal halinde 3 alt boyut olmasina karsin, yapilan analizler neticesinde 6l¢egin Tiirkge’ ye
uyarlanmas1 neticesinde literatlirde tek boyutta ele alinmasi gerektiginin faydali olacagi
onerilmektedir.
I1.5.1.4. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Kapsayic1 liderlik Olgeginde yer alan maddelerin kesfedici faktér analizi
sonucunda olusan faktor yapisinin uyumunu belirlemek amaciyla dogrulayict faktor analizi
(DFA) yapilmistir. Olgege ait uyum iyiligi degerleri incelendiginde KL1-KL2, KL6-KLS,
KL8-KL9 ve KL6-KL9 maddeleri arasinda modifikasyonlar yapilmistir. Modifikasyon
isleminin ardindan elde edilen degerler Sekil 2.3’ de verilmistir.

Sekil 2.3. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi

KL1

KL2

KL3

KL4

KL5

KLB

KL7

KL8

KLS




93

Sekil 2.3 incelendiginde 6l¢ekte yer alan maddelerin standardize edilmis faktor
yiiklerinden her birinin 0,5 ten biiyiik oldugu goriilmektedir (Akgul, 2019:126).

Hicbir madde analizden c¢ikarilmayarak yapilan bu modifikasyonlarin ardindan
kapsayict liderlik 6l¢egine ait uyum iyiligi degerleri Tablo 2.7 ‘de gosterilmistir.

Tablo 2.7. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olgutleri Iyi Uyum Arahg | Kabul Edilebilir Uyum Aralig Modelin Uyum Degerleri
CMIN/DF 0<x¥df<3 3<x¥df<5 1,818
RMSEA 0 <RMSEA <£0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,078
NFI 0,95 <NFI < 1,00 0,90 <NFI<0,95 0,961
CFI 0,97 <CFI < 1,00 0,95 <CFI<0,97 0,982
GFI 0,95 <GFI<1,00 0,90 < GFI1<0,95 0,937
AGFI 0,90 < AGFI <1,00 0,85 < AGFI <0,90 0,877
IFI 0,95 <IFI1<1,00 0,90 <IF1<0,95 0,982
TLI 0,95 <TLI<1,00 0,90 < TLI<0,95 0,972

Tablo 2.7 incelendiginde; CMIN/DF= 1,818, NFI= 0,961, CFI= 0,982, IFI= 0,982
ve TLI= 0,972 degerlerinin iyi uyum araliginda, RMSEA= 0,078, GFI= 0,937 ve AGFI= 0,877
degerlerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda olduklar1 goriilmektedir. Kapsayici liderlik
Ol¢egine ait dogrulayici faktor analiz sonuglar1 ele alindiginda 6lgegin tek faktorlii yapiya
uyum gosterdigi tespit edilmistir.
I1.5.2. ikinci Ornekleme Ait Bulgular ve Analiz
11.5.2.1. Normallik Testi

Verilerin SPSS programiyla normal dagilima uygunlugu test edilmistir. Verilerin
normal dagilimlarin1 belirlemek i¢in Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk sonuglari
incelenmistir. %95 giiven araliginda bu test sonuglarinin istatistiksel olarak anlamli ¢ikmalari
verilerin normal dagilmadiklarini ifade etmektedir. Ayrica yine verilerin normal dagilimlarini
belirlemek icin “Z” degerleri ele alinmistir. “Z” degeri, verilerde yer alan ¢arpiklik ve basiklik

degerlerinden her birisinin kendi standart hata degerine boliinmesi sonucu ortaya ¢ikan bir
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degerdir. Eger “Z” degerleri -1,96 ile +1,96 arasinda ¢ikarsa bu durum verilerin normal
dagildiklarini ifade etmektedir (Kogak, 2017:89-90;Kim, 2013:52-53). Calismada yer alan
Olgeklere ait analiz sonuglart Tablo 2.8 de verilmistir.

Tablo 2.8. Olgeklere Ait Normallik Testi Sonuglar

Degiskenler Carpikhk Basikhik Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Istatistik Z istatistik | Z | Istatistik | Anlamhhk | istatistik | Anlamhihk
KL -1,349 -10,376 2,011 7,734 ,156 ,000 ,890 ,000
PG -,620 -4,769 ,245 ,942 111 ,000 ,966 ,000
iP -1,602 -12,323 2,254 8,669 274 ,000 ,807 ,000

Tablo 2.8 incelendiginde Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk sonuglarinin
anlamli ¢iktiklar1 goriilmektedir. Ayrica her bir dlgek ele alindiginda “Z” degerlerinin genel
olarak normal dagilima uymadiklar1 goriilmektedir. Tiim bu sonuclar 1s18inda parametrik
olmayan testlerin verilerimizin analizinde kullanilmasina karar verilmistir.
11.5.2.2. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Anket ¢alismamizda yer alan akademik personellerin cinsiyet, yas, medeni durum,

mevcut kurumdaki kidem ve unvanlarina ait demografik bulgular Tablo 2.9° da 6zetlenmistir.

Tablo 2.9. Demografik Ozellikler

Ozellikler Kategoriler Frekans (N) Yizde (%)

Cinsiyet Kadin 115 32,9
Erkek 235 67,1

25 ve alt1 8 2,3
Yas 26-31 79 22,6
32-37 124 354
38 ve lzeri 139 39,7
. Evli 268 76,6
Medeni Durum Bokar 82 234
4 yil ve alt1 94 26,9
5-9 yil 9% 27,4
Kidem 10-14 yil 102 29,1
15 yil ve iistii 58 16,6

Aras. Gor. 98 28
Ogr. Gor. 78 22,3

Unvan Dr. Ogr. Uyesi 112 32
Dogc. Dr. 40 11,4

Prof. Dr. 20 6,3

Toplam 350 100
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Tablo 2.9 incelendiginde arastirmaya katilan erkek bireylerin kadin bireylerden
fazla oldugu (%67,1), katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugunun 38 ve iizeri yasta oldugu (%39,7),
evli calisanlarin bekar ¢alisanlardan fazla oldugu (%76,6), kideme gore biiyiik cogunlugunun
10-14 i1l siireyle mevcut kurumda calistiklart (%29,1) ve unvanlarina gore katilimcilarin
biiylik gogunlugunun Dr. Ogr. Uyesi oldugu gortilmektedir (%32).

I1.5.2.3. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Analizler

Bu kisimda ¢alisma kapsaminda birinci 6rneklemde yapilan analizler neticesinde
ortaya konan 9 madde ve tek boyuttan olusan kapsayici liderlik 6l¢eginin, ikinci érneklemden
elde edilen verilere ait giivenirlilik analizi ve dogrulayici faktor analizi incelenecektir.
I1.5.2.3.1. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Giivenirlilik Analizi

Calismamizin bu kisminda 9 madde ve tek boyuttan olusan kapsayici liderlik
Olgeginin giivenirlilik analizi i¢in dlgegin igsel tutarliligini gosteren Cronbach Alfa katsayisi
hesaplanarak incelenmistir. Arastirmada Cronbach Alfa katsayis1 degeri 6lgegin giivenirliligi
bakimindan 0,70 veya ilizerinde bir degerde olmasi gerektigi dikkate alinmistir. Kapsayici
liderlik olgegine ait ifadeler KL koduyla 1’ den 9° a kadar numaralandirilarak belirtilmistir.
Kapsayici liderlik 6l¢eginin gilivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan analizler neticesinde

ortaya c¢ikan bulgular Tablo 2.10’da 6zetlenmistir.
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Tablo 2.10. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglari

Diizeltilmis
Madde Silinirse Madde Toplam | Madde Silinirse
Madde | Aritmetik |Standart Olgegin Madde Silinirse Puan Olgegin Cronbach
No Ortalama | Sapma Ortalamasi _ |Olcegin Varyansi| Korelasyonu Alfa Katsayis1
KL1 3,8457 ,97191 30,9571 42,597 ,812 ,940
KL2 3,8314 ,93492 30,9714 42,767 ,834 ,939
KL3 3,7829 1,01493 31,0200 41,641 ,853 ,938
KL4 3,8714 1,02297 30,9314 42,087 ,807 ,941
KL5 3,8571 1,08501 30,9457 42,493 719 ,946
KL6 3,9029 ,88719 30,9000 44,033 ,766 ,943
KL7 4,0200 ,90977 30,7829 43,815 , 764 ,943
KL8 3,7686 ,96982 31,0343 42,807 ,796 ,941
KL9 3,9229 ,93164 30,8800 43,160 ,802 ,941
Aritmetik | Standart Varyans Cronbach Alfa
GENEL | Ortalama | Sapma
34,8029 7,337 53,844 ,947

Tablo 2.10°daki degerler incelendiginde dlgekte yer alan biitiin maddelerin toplam

puan korelasyonunun ,30’ dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica bulgular, bu maddelerden

herhangi birinin 6lgekten silinmesi durumunda Cronbach Alfa katsayisi degerinde onemli

seviyede bir degisiklik olmayacagin1 gostermektedir. Bu sebeplerden dolay1 6l¢ekten herhangi

bir maddenin ¢ikarilmasma ihtiya¢c duyulmamstir. Olgegin Cronbach Alfa degerinin ,947

olarak ¢ikmasi giivenirliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

11.5.2.3.2. Kapsayici Liderlik Olcegine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Kapsayic1 liderlik Olceginde yer alan maddelerin faktor yapisina uyumunu

belirlemek amaciyla dogrulayict faktoér analizi (DFA) yapilmistir. Olgege ait uyum iyiligi

degerleri incelendiginde KL1-KL2, KL2-KL3, KL1-KL3 ve KL4-KL5 maddeleri arasinda

modifikasyonlar yapilmistir. Modifikasyon isleminin ardindan elde edilen degerler Sekil 2.4’

de verilmistir.
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maddelerin standardize edilmis faktor

Higbir madde analizden c¢ikarilmayarak yapilan bu modifikasyonlarin ardindan

kapsayici liderlik dlgegine ait uyum iyiligi degerleri Tablo 2.11 ‘de gosterilmistir.

Tablo 2.11. Kapsayici Liderlik Olgegine Ait Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olcutleri Iyi Uyum Arahg Kabul Edilebilir Uyum Arahg: | Modelin Uyum Degerleri
CMIN/DF 0<x?df<3 3<xdf<5 2,948
RMSEA 0 <RMSEA <£0,05 0,05 <RMSEA < 0,08 0,075
NFI 0,95 <NFI<1,00 0,90 <NFI<0,95 0,976
CFI 0,97 <CFI<1,00 0,95 <CFI1<0,97 0,984
GFI 0,95 <GFI<1,00 0,90 < GF1 < 0,95 0,958
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,919
IFI 0,95 <IFI<1,00 0,90 <IF1<0,95 0,984
TLI 0,95 <TLI<1,00 0,90 <TLI<0,95 0,975
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Tablo 2.11 incelendiginde; CMIN/DF= 2,948, NFI= 0,976, CFl= 0,984, GFI=
0,958, AGFI= 0,919, IFI= 0,984 ve TLI= 0,975 degerlerinin iyi uyum araliginda, RMSEA=
0,075 degerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda oldugu gorulmektedir. Kapsayici liderlik
Ol¢egine ait dogrulayici faktor analiz sonuglart ele alindiginda Slgegin tek faktorli yapiya
uyum gosterdigi tespit edilmistir.
11.5.2.4. is Performansi Olgegine Ait Analizler

Caligmanin bu kisminda is performansi Olgegine ait giivenirlilik analizi ve
dogrulayici faktor analizi incelenecektir.
I1.5.2.4.1. is Performansi Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi

Calismamizin bu kisminda 4 madde ve tek boyuttan olusan is performansi
Ol¢eginin gilivenirlilik analizi i¢in dlgegin igsel tutarliligini gosteren Cronbach Alfa katsayisi
hesaplanarak incelenmistir. Arastirmada Cronbach Alfa katsayisi degeri dlgegin giivenirliligi
bakimindan 0,70 veya iizerinde bir degerde olmas1 gerektigi dikkate alinmistir. Is performansi
olgegine ait ifadeler IP koduyla 1° den 4’ e kadar numaralandirilarak belirtilmistir. Is
performansi 6l¢eginin giivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan analizler neticesinde ortaya
¢ikan bulgular Tablo 2.12°de 6zetlenmistir.

Tablo 2.12. is Performansi Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglar

Madde Madde Diizeltilmis Madde Silinirse
Madde | Aritmetik | Standart Silinirse Silinirse Madde Toplam Oleesin Cronbach
No Ortalama | Sapma Olcegin Olcegin Puan gegin Lronbac
Alfa Katsayisi
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu
iP1 3,7314 ,84425 11,1486 4,752 72 ,856
P2 3,6057 14478 11,2743 5,139 74 ,858
iP3 3,7371 ,84605 11,1429 4,782 ,759 ,861
P4 3,8057 ,87759 11,0743 4,694 ,748 ,866
Aritmetik | Standart Varyans Cronbach Alfa
GENEL | Ortalama Sapma
14,880 2,882 8,306 ,891
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Tablo 2.12°deki degerler incelendiginde 6lgekte yer alan biitiin maddelerin toplam
puan korelasyonunun ,30’ dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica bulgular, bu maddelerden
herhangi birinin 6lgekten silinmesi durumunda Cronbach Alfa katsayist degerinde onemli
seviyede bir degisiklik olmayacagini gdstermektedir. Bu sebeplerden dolay1 dlgekten herhangi
bir maddenin ¢ikarilmasma ihtiya¢ duyulmamustir. Olgegin Cronbach Alfa degerinin ,891
olarak ¢ikmasi glivenirliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

I1.5.2.4.2. Is Performansi Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi

Is performansi dlgeginde yer alan maddelerin faktdr yapisina uyumunu belirlemek
amactyla dogrulayici faktdr analizi (DFA) yapilmistir. Olgege ait uyum iyiligi degerleri
incelendiginde 1P3- IP4 maddeleri arasinda modifikasyon yapilmistir. Modifikasyon isleminin
ardindan elde edilen degerler Sekil 2.5” de verilmistir.

Sekil 2.5. Is Performans: Olgegine Ait Dogrulayict Faktdr Analizi

IP1

P2

IP3

54
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Sekil 2.5 incelendiginde 6l¢ekte yer alan maddelerin standardize edilmis faktor
yuklerinden her birinin 0,5’ ten biiyiik oldugu goriilmektedir.

Hicbir madde analizden ¢ikarilmayarak yapilan bu modifikasyonun ardindan is
performansi dlgegine ait uyum iyiligi degerleri Tablo 2.13 ‘de gosterilmistir.

Tablo 2.13. is Performans: Olgegine Ait Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Arahg Kabul Edilebilir Uyum Arahg | Modelin Uyum Degerleri
CMIN/DF 0<x%df<3 3<x¥df<5 1,491
RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 < RMSEA < 0,08 0,037
NFI 0,95 <NFI < 1,00 0,90 <NFI<0,95 0,998
CFI 0,97 <CFI<1,00 0,95 <CFI<0,97 0,999
GFI 0,95 <GFI<1,00 0,90 < GFI<0,95 0,998
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI <0,90 0,979
IFI 0,95 <IFI<1,00 0,90 <IF1<0,95 0,999
TLI 0,95 <TLI<1,00 0,90 <TLI<0,95 0,997

Tablo 2.13 incelendiginde; CMIN/DF= 1,491, RMSEA= 0,037, NFI= 0,998,
CFI= 0,999, GFI= 0,998, AGFI= 0,979, IFI= 0,999 ve TLI= 0,997 degerlerinin iyi uyum
araliginda olduklar1 goriilmektedir. Is performansi dlgegine ait dogrulayici faktdr analiz
sonuglari ele alindiginda 6lgegin tek faktorlii yapiya uyum gosterdigi tespit edilmistir.
I1.5.2.5. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Analizler

Caligmanin bu kisminda psikolojik giivenlik 6l¢egine ait giivenirlilik analizi ve
dogrulayici faktor analizi incelenecektir.
I1.5.2.5.1. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi

Calismamizin bu kisminda 7 madde ve tek boyuttan olusan psikolojik guvenlik
Olgeginin giivenirlilik analizi i¢in dlgegin igsel tutarliligini gosteren Cronbach Alfa katsayisi
hesaplanarak incelenmistir. Arastirmada Cronbach Alfa katsayis1 degeri 6lgegin giivenirliligi
bakimindan 0,70 veya iizerinde bir degerde olmas1 gerektigi dikkate alinmistir. Psikolojik

giivenlik dlcegine ait ifadeler PG koduyla 1’ den 7’ ye kadar numaralandirilarak belirtilmistir.
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Psikolojik gilivenlik 6l¢eginin giivenirliligini belirlemek amaciyla yapilan analizler neticesinde

ortaya ¢ikan bulgular Tablo 2.14’de 6zetlenmistir.

Tablo 2.14. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Giivenirlilik Analizi Sonuglart

Madde Diizeltilmis
Silinirse  |Madde Silinirse| Madde Toplam | Madde Silinirse
Madde | Aritmetik | Standart Olgegin Olcegin Puan Olcegin Cronbach
No Ortalama Sapma Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
PG1 3,6171 1,00243 21,6914 23,051 ,734 ,885
PG2 3,6486 1,00111 21,6600 23,010 741 ,884
PG3 3,9400 1,02650 21,3686 24,125 ,590 ,902
PG4 3,0743 1,04904 22,2343 22,856 ,715 ,887
PG5 3,7257 ,93586 21,5829 24,198 ,657 ,894
PG6 3,7514 ,98901 21,5571 22,941 ,761 ,882
PG7 3,5514 1,01926 21,7571 22,500 ,785 ,879
Aritmetik Standart Varyans Cronbach Alfa
GENEL | Ortalama Sapma
25,3086 5,578 31,125 ,902

Tablo 2.14°deki degerler incelendiginde 6lg¢ekte yer alan biitiin maddelerin toplam

puan korelasyonunun ,30’ dan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica bulgular, bu maddelerden

herhangi birinin 6lgekten silinmesi durumunda Cronbach Alfa katsayisi degerinde 6nemli

seviyede bir degisiklik olmayacagini gostermektedir. Bu sebeplerden dolay1 dlgekten herhangi

bir maddenin ¢ikarilmasina ihtiyag duyulmamistir. Olgegin Cronbach Alfa degerinin ,902

olarak c¢ikmasi glivenirliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

11.5.2.5.2. Psikolojik Giivenlik Olcegine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Psikolojik giivenlik olgeginde yer alan maddelerin faktdr yapisina uyumunu

belirlemek amaciyla dogrulayici faktdr analizi (DFA) yapilmistir. Olgege ait uyum iyiligi

degerleri incelendiginde PGI1-PG2 ve PG1-PG4 maddeleri arasinda modifikasyonlar

yapilmistir. Modifikasyon isleminin ardindan elde edilen degerler Sekil 2.6 da verilmistir.



Sekil 2.6.

PG1

PG2

PG3

PG4

(@)
@
()

PG6

PG7
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Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Dogrulayici Faktor Analizi

Sekil 2.6 incelendiginde Olgekte yer alan maddelerin standardize edilmis faktor

yiiklerinden her birinin 0,5 ten biiyiik oldugu goriilmektedir.

Higbir madde analizden c¢ikarilmayarak yapilan bu modifikasyonlarin ardindan

psikolojik giivenlik 6l¢egine ait uyum 1yiligi degerleri Tablo 2.15 ‘de gosterilmistir.

Tablo 2.15. Psikolojik Giivenlik Olgegine Ait Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Olcutleri Iyi Uyum Arahg Kabul Edilebilir Uyum Aralhg:1 | Modelin Uyum Degerleri
CMIN/DF 0<x?df<3 3<xdf<5 2,901
RMSEA 0 <RMSEA £0,05 0,05 < RMSEA 0,08 0,074
NFI 0,95 <NFI<1,00 0,90 <NFI1<0,95 0,975
CFI 0,97 <CFI< 1,00 0,95 <CFI <0,97 0,983
GFI 0,95 <GFI<1,00 0,90 < GF1<0,95 0,973
AGFI 0,90 < AGFI < 1,00 0,85 < AGFI < 0,90 0,938
IFI 0,95 <IF1<1,00 0,90 <IF1<0,95 0,983
TLI 0,95 <TLI<1,00 0,90 <TLI<0,95 0,971
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Tablo 2.15 incelendiginde; CMIN/DF= 2,901, NFI= 0,975, CFI= 0,983, GFI=
0,973, AGFI= 0,938, IFI= 0,983 ve TLI= 0,971 degerlerinin iyi uyum araliginda, RMSEA=
0,074 degerinin ise kabul edilebilir uyum araliginda oldugu goriilmektedir. Psikolojik glivenlik
Ol¢egine ait dogrulayici faktor analiz sonuglart ele alindiginda Slgegin tek faktorli yapiya
uyum gosterdigi tespit edilmistir.
11.5.2.6. Hipotezlerin Testi

Arastirmamizdaki kapsayict liderlik, is performansi ve psikolojik giivenlik
Ol¢ekleri arasindaki iligkinin biiylikliglinii ve yoniinii belirlemek amaciyla korelasyon analizi
yapilmustir. “r” ile ifade edilen korelasyon katsayisit +1 ile -1 araliginda bir deger almaktadir.
Bu deger 0,00 ile 0,30 arasinda olursa diisiik seviye iliski, 0,30 ile 0,70 arasinda olursa orta
seviye iliski ve 0,70 ile 1,00 arasinda olursa yliksek seviye iliski oldugu ifade edilmektedir.
Calismada elde edilen bulgular normal dagilim gostermediginden dolayr Spearman
Korelasyon Analizi uygulanmistir (Kogak, 2017:107-108). Her bir degiskene ait ortalama ve
standart sapma degerleri ile degiskenlerin birbirleriyle olan iligkilerini gosteren korelasyon

katsayilar1 Tablo 2.16” da verilmistir.

Tablo 2.16. Degiskenler Arasindaki Iliski

Faktorler Ort. | Std. Sapma | Kapsayia Liderlik Is Performansi Psikolojik Guvenlik
Rapsavel | 3867 | 815 1
Perfo?mansn 3,720 720 (p’f%%(;gO) !
Fésh‘ii'r?.’i'lf 36151 797 (p’:7 %1330) (pf%?ggO) !
**p<0,01

Tablo 2.16° ya gore yoneticilerin sergiledigi kapsayici liderlik diizeyinin yiiksek

(ort.= 3,867) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin oOrgiit igerisinde kapsayici
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davraniglar sergiledikleri belirtilebilir. Calisanlarin is performans dizeyinin yiksek (ort.=
3,720) oldugu sdylenebilir. Orgiitte algilanan psikolojik giivenlik diizeyinin ise yiiksek (ort.=
3,615) oldugu durumundan hareketle calisanlarin kurum igerisinde kendilerini psikolojik
olarak guivende hissettikleri ifade edilebilir (Cinar, 2010:271-272).

Tablo 2.16° ya bakildiginda; bagimsiz degisken kapsayici liderlik ile bagiml
degisken is performansi arasinda %99 6nem diizeyinde pozitif yonli orta seviyede anlamli bir
iligki bulunmaktadir (r= 0,391; p= 0,000). Bu durum yoneticilerin ¢alisanlara karsi kapsayici
davranis tutumu igerisinde olduklarinda, ¢alisanlarin is performanslarinin olumlu yo6nde
artacagi seklinde yorumlanabilir.

Bagimli degisken kapsayici liderlik ile araci degisken psikolojik giivenlik arasinda
%99 Onem dizeyinde pozitif yonli yiksek derecede anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=
0,701; p= 0,000). Bu sonug liderin kapsayicilig1 arttik¢a veya azaldik¢a c¢alisanlarin Orgiit
icerisinde algiladiklar1 psikolojik giivenlik diizeylerinin de artacagi veya azalacagi bigiminde
yorumlanabilir.

Psikolojik guvenlik ile is performansi arasinda ise pozitif yonlii orta diizeyde
anlaml1 bir iligki bulunmaktadir (r= 0,398; p= 0,000). Bu durum kurumda psikolojik glvenlik
algis1 arttik¢a calisanlarin is performanslarinin da artacagi seklinde ifade edilebilir.

Arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla Andrew F. Hayes tarafindan
gelistirilen PROCESS Macro Model 4’ den yararlanilmistir (Hayes, 2017). Yapilan analizler

neticesinde ortaya ¢ikan hipotez testi sonuglar1 Tablo 2.17° de gosterilmistir.



Tablo 2.17. Araci Etkiye Iliskin Regresyon Analiz Sonuglar
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B Std. Hata t p
. 0 - T e . .
KI: nin PG a.rz‘lclllglyla IP iizerindeki 0,3921 0,0588 6,6718 0,030
dogrudan etkisi
KL’ nin PG iizerindeki etkisi 0,7433 0,0340 21,8381 0,000
PG’ nin IP iizerindeki etkisi 0,4690 0,0410 11,330 0,000
KL’ nin IP (izerindeki toplam etkKisi 0,5142 0,0385 13,3471 0,000
Etki Std. Hata ED 95% GA EY 95% GA z p
g‘s’:?y“ etkiveSobel | 1501 | 00451 0,0460 0,2825 2,70 0,006
Etki Std. Hata ED 99% GA EY 99% GA
Bootstrap Edilmis
Dolayh Etki 0,1221 0,0465 0,0326 0,2163

(N=350; EDGA=En Diisiik Giiven Araligi; EYGA= En Yiksek Giiven Araligi; KL= Kapsayict Liderlik;
PG=Psikolojik Giivenlik; IP= is Performans1)

Tablo 2.17 incelendiginde; kapsayici liderligin is performansi tizerindeki etkisinin
pozitif yonli ve anlamli oldugu (8= 0,5142; t= 13,3471; p= 0,000) gortlmektedir. Bu sonuca
gore, “Kapsayict liderlik, ¢alisanlarin is performansini anlamli ve pozitif yonde etkiler”
yonindeki Hipotez 1’ in kabul edildigini sdyleyebiliriz.

Kapsayici liderligin psikolojik giivenlik tzerindeki etkisine yonelik sonuclar ele
alindiginda; bu iki degisken arasinda pozitif yonlii ve anlamli (B= 0,7433; t= 21,8381; p=
0,000) bir iliski oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, “Kapsayict liderlik, psikolojik giivenligi
anlamli ve pozitif yonde etkiler ” yoniindeki Hipotez 2’ nin kabul edildigini sdyleyebiliriz.

Yine tablodan hareketle psikolojik giivenligin 1§ performansi iizerindeki etkisinin
pozitif yonlii ve anlamli oldugu (3= 0,4690; t= 11,330; p= 0,000) gorilmektedir. Bu bulguya
gore, “Psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin is performansint anlamli ve pozitif yonde etkiler”
yoniindeki Hipotez 3’ iin kabul edildigini soyleyebiliriz.

Araci etkinin anlamli olup olmadigini belirlemek amaciyla Sobel testi yapilmaistir.

Sobel testine gore dolayli etkinin anlamli oldugu tespit edilmistir (Sobel z= 2,70, p=0,006).

Akabinde Bootstrap sonuglarinin %99 given diizeyinde giiven araliklarinin (0,0326, 0,2163)
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sifir igermemesinin Sobel testi ¢iktilarin1 destekledigi sonucuna varilmistir. Bu sonuclar,
psikolojik giivenligin aracilik etkisinin istatistiki olarak anlamliligini ortaya koymaktadir.
Kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligskide psikolojik giivenligin aracilik etkisine
dair sonuglar ele alindiginda; kapsayici liderligin is performansi lizerindeki toplam (8= 0,5142;
t=13,3471; p= 0,000) ve dolayl etkisinin (8= 0,1221; p=0,006) anlamli oldugu goriilmektedir.
Kapsayici liderligin is performansi tizerindeki dogrudan etkisinin (3= 0,3921; t= 6,6718; p=
0,030) diistiigii fakat anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonuglardan hareketle kapsayici
liderligin is performansi tlizerindeki etkisinde psikolojik giivenligin kismi aracilik etkisine
sahip oldugunu soyleyebiliriz. Bagka bir ifade ile kapsayict liderligin is performansi
Uzerindeki toplam etkisinde, psikolojik giivenlik araciligiyla aktarilan hem dolayli hem de
dogrudan etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara dayanarak; “Kapsayici
liderlik ile is performanst arasindaki iligkide psikolojik giivenlik aract rol oynar” yonindeki
Hipotez 4’ iin kabul edildigini sdyleyebiliriz.
11.5.2.7. Demografik Degiskenlere Iliskin Bulgular

Caligmanin bu boliimiinde arastirmaya katilan akademik personellerin cinsiyet,
yas, medeni durum, mevcut kurumdaki kidem ve unvanlarma gore kapsayici liderlik, is
performansi ve psikolojik giivenlik diizeyleri agisindan farklilik gdsterip gostermedigi analiz
edilmistir. Daha 6nce yapilan analizler neticesinde verilerin normal dagilim gdstermedikleri
dikkate alinarak iki grup degerden olusan medeni hal ve cinsiyet sorulari igin t-testi yerine
kullanilabilen Mann-Whitney U testi; ikiden fazla grup degerinden olusan yas, kidem ve
unvan sorulari i¢in ise One Way ANOVA testinin karsiligi olan Kruskal Wallis H-Testi

uygulanmistir (Kerse, 2017:176).
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I1.5.2.7.1. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Farkhihiklar

Cinsiyet acgisindan akademik personellerin kapsayici liderlik, is performansi ve
psikolojik giivenlik diizeylerini belirlemek amaciyla Mann-Whitney U testi uygulanmis olup,
bulgular Tablo 2.18’ de verilmistir.

Tablo 2.18. Cinsiyet A¢isindan Mann-Whitney U Testi

Degisken Cinsiyet N Sira Ort. p
Kapsayici Kadin 115 189,19 076
Liderlik Erkek 235 168,80 '

. Kadin 115 177,12

Is Performansi Erkek 235 174.71 ,828
Psikolojik Kadin 115 197,69 004
Guvenlik Erkek 235 164,64 '

* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.18 incelendiginde, cinsiyet farkliligmin ¢alisanlarin psikolojik giivenlik
diizeyinde (p=,004) anlamli bir farklilik olusturdugu goriilmektedir. Tablodan hareketle kadin
calisanlarin psikolojik giivenlik algisinin erkek ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu ifade
edilebilir. Kadin ¢alisanlar erkeklere gore oOrglitte daha fazla psikolojik giivenlik algisi
hissetmektedirler.
11.5.2.7.2. Yas Degiskeni A¢isindan Farkhhiklar

Yas agisindan akademik personellerin kapsayici liderlik, is performans: ve
psikolojik giivenlik diizeylerini belirlemek amaciyla Kruskal Wallis H-Testi uygulanmis olup,

bulgular Tablo 2.19” da verilmistir.
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Tablo 2.19. Yas Agisindan Kruskal Wallis H-Testi

Degisken Yas N Sira Ort. p
25 ve alt1 8 227,63
Kapsayici 26-31 79 170,81 386
Liderlik 32-37 124 180,96 '
38 ve Uzeri 139 170,29
25 ve alt1 8 237,63
. 26-31 79 197,94
Is Performansi 30-37 124 169,21 ,023
38 ve Uzeri 139 164,78
25 ve alt1 8 211,25
Psikolojik 26-31 79 205,63 010
Guvenlik 32-37 124 170,69 '
38 ve lzeri 139 160,61
* p<,05 olursa en az iki grup arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.19 incelendiginde, yas farkliliginin galisanlarin is performansi (p=,023) ve
psikolojik giivenlik diizeyinde (p=,010) anlamli bir farklilik olusturdugu goriilmektedir. Is
performansi ile psikolojik giivenlikteki anlamli farkliligin hangi yas Obekleri arasinda
olustugunu tespit etmek amaciyla ikili mukayeselerde yapilan Mann Whitney-U Testi
uygulanmis olup, bulgular Tablo 2.20 ve Tablo 2.21° de verilmistir.

Tablo 2.20. Is Performans1 Acisindan Yas Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi

Yas Sira Ort. p
25 ve alt1 52,38
26-31 43,15 ,306
25 ve alt1 91,56
32-37 64,88 046
25 ve alt1 102,69 044
is Performansi 38 ve lzeri 72,35 !
26-31 112,37
32-37 95,40 037
26-31 122,42
38 ve lzeri 102,16 019
32-37 133,94
38 ve lizeri 130,27 ,687
* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.20 incelendiginde; farkin 25 ve alt1 ile 32-37 yas, 25 ve alt1 ile 38 ve lizeri

yas, 26-31 yas ile 32-37 yas ve 26-31 yas ile 38 ve lizeri yas gruplar1 arasinda oldugu tespit
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edilmistir. Tablodaki sonucglar, 25 ve alti yasindaki (91,56 ve 102,69) calisanlarin is
performanslarinin, 32-37 yas araliginda (64,88) ile 38 ve lizeri yasinda (72,35) olanlardan
daha yiiksek oldugunu gostermektedir. 26-31 yas (112,37 ve 122,42) araligindaki ¢alisanlarin,
32-37 yas araliginda (95,40) ile 38 ve iizeri yasinda (102,16) olanlara gore daha yiiksek is
performansi sergiledikleri ifade edilebilir.

Tablo 2.21. Psikolojik Giivenlik Acisindan Yas Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U

Testi

Yas Sira Ort. p
25 ve alt1 43,94

26-31 44,01 ,994
25 ve alt1 81,44

32-37 65,54 ,253
25 ve alt1 94,88 153

Psikolojik Guvenlik 38 ve lizeri 72,80 '

26-31 114,92

32-37 93,77 012

26-31 126,70
38 ve uzeri 99,72 002

32-37 136,38
38 ve lzeri 128,09 376

* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.21 incelendiginde; psikolojik giivenlikteki farklilik 26-31 yas ile 32-37
yas ve 26-31 yas ile 38 ve {izeri yasinda olanlar arasinda goriilmektedir. Bulgular, 26-31 yas
araligindaki (114,92 ve 126,70) c¢alisanlarin, 32-37 yas aralifinda (93,77) ve 38 ve lizeri
yasinda (99,72) olanlara kiyasla oOrgiitte daha fazla psikolojik gilivenlik algiladiklar
yoniindedir. Dolayisiyla 26-31 yas araliginda olan ¢alisanlarin kurum igerisindeki psikolojik

giivenlik diizeylerinin daha fazla oldugu ifade edilebilir.
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11.5.2.7.3. Medeni Durum Degiskeni A¢isindan Farkhliklar

Medeni durum agisindan akademik personellerin kapsayici liderlik, is performansi
ve psikolojik giivenlik diizeylerini belirlemek amaciyla Mann-Whitney U testi uygulanmis
olup, bulgular Tablo 2.22° de verilmistir.

Tablo 2.22. Medeni Durum Agisindan Mann-Whitney U Testi

Degisken Medeni Durum N Sira Ort. p
Kapsayici Evli 268 171,97 237
Liderlik Bekar 82 187,04 '

. Evli 268 169,79

Is Performansi Bekar 82 104,18 ,048
Psikolojik Evli 268 166,92 004
Guvenlik Bekar 82 203,53 '

* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.22 incelendiginde, medeni durum farkliliginin galisanlarin is performansi
(p=,048) ve psikolojik giivenlik diizeyinde (p=,004) anlamli bir farklilik olusturdugu
gorlilmektedir. Tablodan hareketle bekar c¢alisanlarin is performanslarinin evli calisanlara
kiyasla daha yliksek oldugu ifade edilebilir. Bekar c¢alisanlar evlilere gore daha yliksek is
performansi sergilemektedirler. Yine tabloya gore bekar calisanlarin psikolojik gilivenlik
algisinin evli calisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu séylenebilir. Bekar ¢alisanlar evlilere
gore Orgiitte daha fazla psikolojik giivenlik algis1 hissetmektedirler.
11.5.2.7.4. Kidem Degiskeni A¢isindan Farkhliklar

Mevcut kurumdaki kidem agisindan akademik personellerin kapsayici liderlik, is
performansi ve psikolojik giivenlik diizeylerini belirlemek amaciyla Kruskal Wallis H-Testi

uygulanmis olup, bulgular Tablo 2.23” de verilmistir.



Tablo 2.23. Kidem Agisindan Kruskal Wallis H-Testi
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Degisken Kidem N Sira Ort. p

Kapsayici 4 yil ve alt1 94 184,48 491
Liderlik 5-9 yil 96 169,27
10-14 yil 102 180,73
15 yil ve listii 58 162,06

is Performansi 4 yil ve alt1 94 206,19 ,005
5-9 yil 96 167,96
10-14 yil 102 161,92
15 yil ve listii 58 162,14

Psikolojik 4 yil ve alt1 94 201,96 ,019
Guvenlik 5-9 yil 96 163,18
10-14 yil 102 173,42
15 yil ve iistii 58 156,68

* p<,05 olursa en az iki grup arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.23 incelendiginde, kidem farkliliginin ¢alisanlarin is performansi (p=,005)

ve psikolojik giivenlik diizeyinde (p=,019) anlamli bir farklilik olusturdugu gériilmektedir. Is

performansi ile psikolojik gilivenlikteki anlamli farkliligin hangi kidem obekleri arasinda

olustugunu tespit etmek amaciyla ikili mukayeselerde yapilan Mann Whitney-U Testi

uygulanmis olup, bulgular Tablo 2.24 ve Tablo 2.25’ de verilmistir.

Tablo 2.24. Is Performans1 Acisindan Kidem Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi

Is Performans

Kidem Sira Ort. p
4 yil ve alt1 106,28
5-9 yil 84,94 005
4 yil ve alt1 111,65
10-14 yil 86,38 ,001
4 yil ve 2'1.1t1" 83,26 013
15 yil ve iistii 65,55
5-9 yil 101,46
10-14 y1l 97,65 /628
5-9 yil 78,55
15 yil ve iistii 75,76 /698
10-14 yil 80,88
15 yil ve lstii 79,83 887
* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamh bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.24 incelendiginde; farkin 4 y1l ve alt1 ile 5-9 yil, 4 y1l ve alt1 ile 10-14 yil

ve 4 yil ve alt1 ile 15 y1l ve istii kidem gruplar1 arasinda oldugu tespit edilmistir. Tablodaki
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sonuclar, 4 yil ve altindaki (106,28, 111,65 ve 83,26) calisanlarin is performanslarinin, diger

kidem gruplarma kiyasla daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla 4 yil ve altindaki

calisanlarin is performanslarinin diger kidemlerdeki c¢alisanlara oranla daha fazla oldugu

sOylenebilir.

Tablo 2.25. Psikolojik Giivenlik A¢isindan Kidem Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U

Psikolojik Guvenlik

Testi
Kidem Sira Ort. p
41}8-1 1‘:’ }illtl 19016, '1512 057
(S G5 012
12?4y ;111 19062',8022 923
15 jligvzll!istii ;2:82 279
5 vive i 75’6 312

* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.25 incelendiginde; psikolojik giivenlikteki farklilik 4 y1l ve alt1 ile 5-9 yil

ve 4 yil ve alt1 ile 15 yil ve istli kidemi olanlar arasinda goriilmektedir. Bulgular, 4 yil ve

altindaki (106,93 ve 83,51) galisanlarin, 5-9 yil araliginda (84,31) ve 15 yil ve st (65,15)

olanlara kiyasla orgiitte daha fazla psikolojik giivenlik algiladiklar1 yoniindedir. Dolayisiyla 4

yil ve alt1 kidemde olan ¢aliganlarin kurum igerisindeki psikolojik giivenlik diizeylerinin daha

fazla oldugu ifade edilebilir.

11.5.2.7.5. Unvan Degiskeni Acisindan Farklhiliklar

Unvan agisindan akademik personellerin kapsayici liderlik, is performansi ve

psikolojik giivenlik diizeylerini belirlemek amaciyla Kruskal Wallis H-Testi uygulanmis olup,

bulgular Tablo 2.26° da verilmistir.
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Tablo 2.26. Unvan Agisindan Kruskal Wallis H-Testi

Degisken Unvan N Sira Ort. p
Aras. Gor. 98 182,40
Kapsayici O_gr. Gor. . 78 172,51
Liderlik Dr. Ogr. Uyesi 112 184,32 ,123
Dog. Dr. 40 167,84
Prof. Dr. 22 124,41
Aras. Gor. 98 190,18
Opr. Gor. 78 167,05
is Performansi Dr. Ogr. Uyesi 112 184,54 ,008
Dog. Dr. 40 166,41
Prof. Dr. 22 110,57
Aras. Gor. 98 185,36
. .. Ogr. Gor. 78 177,81
zsgj/‘;'ﬁlji'l'(‘ Dr. Ogr. Uyesi 112 179,09 079
Dog. Dr. 40 168,19
Prof. Dr. 22 118,41
* p<,05 olursa en az iki grup arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.26 incelendiginde, unvan farkliliginin ¢alisanlarin is performansi (p=,008)
diizeyinde anlamli bir farklilik olusturdugu goriilmektedir. Is performansindaki anlamli
farkliligin  hangi unvan Obekleri arasinda olustugunu tespit etmek amaciyla ikili
mukayeselerde yapilan Mann Whitney-U Testi uygulanmis olup, bulgular Tablo 2.27° de

verilmistir.
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Tablo 2.27. is Performans1 Agisindan Unvan Degiskeni Obeklerinin Mann-Whitney U Testi

is Performansi

Unvan Sira Ort. p
Aras. Gor. 93,41
Ogr. Gor. 82,33 137
Aras. Gor. 107,72 605
Dr. Ogr. Uyesi 103,56 ’
Aras. Gor. 72,14
Dog. Dr. 63,03 ,207
Aras. Gor. 65,41
Prof. Dr. 38,64 001
Ogr. Gor. 89,74 210
Dr. Ogr. Uyesi 99,51 ’
Ogr. Gor. 59,53
Dog. Dr. 59,45 ,991
Ogr. Gor. 53,96
Prof. Dr. 38,25 022
Dr. Ogr. Uyesi 78,64 297
Dog. Dr. 70,51 '
Dr. Ogr. Uyesi 72,33 001
Prof. Dr. 42,91 '
Dog. Dr. 34,93
Prof. Dr. 25,27 041

* p<,05 olursa gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Tablo 2.27 incelendiginde; farkin Aras. Gér. ile Prof. Dr., Ogr. Gér. ile Prof. Dr.,

Dr. Ogr. Uyesi ile Prof. Dr. ve Dog. Dr. ile Prof. Dr. gruplar1 arasinda oldugu tespit edilmistir.

Tablodaki sonuglar, Aras. Gor. unvanina sahip (65,41) ¢alisanlarin is performanslarinin, Prof.

Dr. unvanina sahip (38,64) olanlardan; Ogr. Gor. unvanmna sahip (53,96) calisanlarmn is

performanslarinin, Prof. Dr. unvanina sahip (38,25) olanlardan; Dr. Ogr. Uyesi unvanina sahip

(72,33) calisanlarin is performanslarinin, Prof. Dr. unvanina sahip (42,91) olanlardan; Dog.

Dr. unvanina sahip (34,93) calisanlarin is performanslarinin, Prof. Dr. unvanina sahip (25,27)

olanlardan daha yiiksek oldugunu géstermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Kapsayict liderlik ile is performansi arasindaki iliskide psikolojik giivenligin
aracilik rolliniin incelenmesi amaciyla yapilan bu calismada ilk olarak kapsayici liderlik, is
performansi ve psikolojik giivenlik ile ilgili kuramsal ¢er¢eve olusturulmustur. Sonrasinda iki
farkl1 6rneklemden yararlanilarak ve iki asamada veriler analiz edilmistir. Anket yoluyla
birinci agsamada ilk orneklem i¢in 136 saglik calisaniindan elde edilen verilerle kapsayici
liderlik 6l¢eginin Tiirkge’ ye uyarlamasi yapilmistir. Yine anket teknigi kullanilarak diger
asamada ikinci 6rneklem icin bir devlet tiniversitesindeki 350 akademik personelden elde
edilen verilerle birtakim analizler yapilmistir. Her iki 6rneklem calismasindan elde edilen
veriler neticesinde ulasilan sonuclar su sekildedir:

Oncelikle birinci 6rneklemden elde edilen veriler analiz edilmistir. Ilk olarak
kapsayict liderlik Olgeginin gilivenirlilik seviyesi incelenmistir. Gilivenirliligin tespit
edilmesinde 6l¢iit olarak Cronbach Alfa katsayis1 belirlenmistir. Yapilan analizde kapsayici
liderlik Olgeginin Cronbach Alfa degeri ,944 olarak bulunmus ve giivenirliliginin yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Ardindan Ol¢ekte yer alan maddelerin birbirleriyle olan iliskilerini
belirlemek amaciyla maddeler aras1 korelasyon degerleri incelenmistir. ,451 ile ,839 araliginda
maddeler arast korelasyon degerlerinin oldugu goriilmiistiir. Daha sonra Olgegin faktor
yapisini belirlemek icin kesfedici ve dogrulayici faktor analizleri yapilmistir. Kesfedici faktor
analizi neticesinde, 3 alt boyut ve 9 maddeden olusan kapsayici liderlik 6lgeginin Tiirkge
alanyazinda tek boyutlu olarak ele alinmasinin faydali olacagi sonucuna ulasilmistir. Kesfedici

faktor analizi sonucunda olusan tek faktorlii yapimin uyumunu belirlemek amaciyla
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dogrulayic1 faktdr analizi yapilmistir. Analiz neticesinde kapsayict liderligin tek faktorlii
yapiya uyum gosterdigi tespit edilmistir.

Birinci 6rneklem analizlerinden sonra ikinci Orneklem analizlerine gecilmistir.
Oncelikle verilerin normal dagilima uygun olup olmadiklar: tespit edilmistir. Yapilan analiz
neticesinde verilerin normal dagilima uymadiklar1 goriilmiis olup, parametrik olmayan
testlerin analizde kullanilmasina karar verilmistir. Verilerin normal dagilima uymadiklari
belirlenmesinin ardindan her bir 6l¢egin glivenirlilik seviyeleri incelenmistir. Giivenirliligin
tespit edilmesinde oOlgiit olarak Cronbach Alfa katsayis1 belirlenmistir. Yapilan analizler
neticesinde her bir 6l¢egin giivenirlilik seviyelerinin kabul edilebilir sinirlar i¢erisinde oldugu
tespit edilmigtir. Daha sonra her bir Olgegin faktoér yapisina uyumunu belirlemek amaciyla
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Analiz sonuglarinda her bir 6lgegin ayr1 ayri tek faktorli
yaptya uyum gosterdikleri goriilmistiir.

Yoneticilerin sergiledigi liderligin kapsayiciligini  6lcen kapsayict  liderlik
Olceginin genel ortalamasinin 3,867 oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin is  performansi
diizeylerini belirlemek amaciyla is performanst dlgeginin genel ortalamasi ele alinmis olup,
ortalamasinin 3,720 oldugu goriilmiistiir. Psikolojik gilivenlik 6l¢egine iliskin ifadelerin genel
ortalamasinin ise 3,615 oldugu goriilmiistiir.

Veriler normal dagilim gostermediginden dolay1r Spearman korelasyon analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda, kapsayici liderlik ile is performansi arasinda %99 6nem
duizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iligki bulunmustur. Elde edilen bu sonug¢ daha 6nce yapilan
arastirmalarda (6rnegin; Qi ve Liu, 2017; Xiang, Chen ve Zhao, 2017; Yu, 2019) elde edilen

sonuclarla ortiismektedir. Bu durum ydneticilerin ¢alisanlara karsi kapsayici davranig tutumu
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icerisinde olduklarinda, c¢alisanlarin is performanslarinin olumlu ydnde artacagi seklinde
yorumlanabilir.

Kapsayici liderligin psikolojik giivenlik ile iligkisi incelendiginde, %99 onem
diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Elde edilen bu
sonug daha 6nce yapilan arastirmalarda ( 6rnegin; Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010; Hirak
ve dig., 2012; Khan ve dig., 2020) elde edilen sonuglarla ortiismektedir. Sonuglara gore,
liderin kapsayiciligr arttikga veya azaldikg¢a calisanlarin Orgiit igerisinde algiladiklari
psikolojik giivenlik diizeylerinin de artacagi veya azalacagi ifade edilebilir.

Aract degisken olan psikolojik giivenligin is performans: ile iligkisi
incelendiginde, %99 6nem diizeyinde pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur. Elde edilen
bu sonug daha 6nce yapilan arastirmalarda (6rnegin; Bradley ve dig., 2012; Chandrasekaran ve
Mishra, 2012; Kogak, 2020; Li ve Tan, 2013) elde edilen sonuglarla ortiismektedir. Bu durum
kurumda psikolojik giivenlik algis1 arttikga calisanlarin is performanslarinin da artacagi
seklinde ifade edilebilir.

Korelasyon analizinin ardindan arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla
PROCESS Macro Model 4’ den yararlanilmigtir. Araci etkiye iliskin regresyon analiz
sonuglarina gore; kapsayici liderligin is performans: iizerindeki etkisinin pozitif yonlii ve
anlamli oldugu gorilmistiir. Kapsayicr liderligin psikolojik giivenlik tizerindeki etkisine
yonelik bulgular ele alindiginda; bu iki degisken arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski
oldugu sonucuna varilmistir. Psikolojik giivenligin is performans: iizerindeki etkisine
bakildiginda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Araci etkinin anlamli olup
olmadigini belirlemek amaciyla Sobel testi yapilmistir. Sobel testine gore dolayli etkinin

anlamli oldugu tespit edilmistir. Sonrasinda, Bootstrap sonuglarinin %99 giiven diizeyinde
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giiven araliklarimin (0,0326, 0,2163) sifir icermemesi nedeniyle Sobel testi ciktilarini
destekledigi goriilmiistiir. Bu sonuglara gore, psikolojik giivenligin aracilik etkisinin istatistiki
olarak anlamli oldugu goriilmistiir. Kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligkide
psikolojik giivenligin aracilik etkisine dair sonuclarda, kismi bir aracilik etkinin oldugu
belirlenmistir.

Arastirmadan elde edilen veriler demografik degiskenler kapsaminda
degerlendirildiginde; cinsiyet farkliliginin ¢alisanlarin psikolojik giivenlik diizeyinde anlamli
bir farklilik olusturdugu, kapsayici liderlik ile is performans: agisindan anlamli bir farklilik
olusturmadigi gortilmiistiir. Kadin ¢alisanlarin psikolojik giivenlik algisinin erkeklere kiyasla
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Yas degiskeni acisindan kisilerin is performanst ve psikolojik giivenlik
diizeylerinde anlamli farkliliklar goriilmiistiir. 25 yas ve altindaki c¢alisanlarin is
performanslarinin, 32-37 yas araliinda ve 38 yas ve iizeri olanlardan daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Ayrica 26-31 yas araligindaki ¢alisanlarin, 32-37 yas araliginda ve 38 yas ve
Uzeri olanlara gore daha yiiksek is performans: sergiledikleri goriilmiistiir. 26-31 yas
araligindaki ¢alisanlarin, 32-37 yas araliginda ve 38 yas ve lizeri olanlara kiyasla orgiitte daha
fazla psikolojik giivenlik algiladiklar1 goriilmiistiir.

Medeni durum degiskeni agisindan kisilerin is performansi ve psikolojik giivenlik
diizeylerinde anlamli farkliliklar gozlenmistir. Bekar calisanlarin is performanslarinin evli
calisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica, bekar c¢alisanlarin psikolojik
giivenlik algisinin evli ¢alisanlara kiyasla daha ytiksek oldugu belirlenmistir.

Kidem degiskeni agisindan kisilerin is performansi ve psikolojik giivenlik

diizeylerinde anlamli farkliliklar goriilmiistir. 4 yil ve altindaki c¢alisanlarin s



119

performanslarinin diger kidemlerdeki ¢alisanlara oranla daha fazla oldugu tespit edilmistir. Ek
olarak, 4 yil ve alt1i kidemde olan c¢alisganlarin kurum igerisindeki psikolojik gilivenlik
diizeylerinin daha fazla oldugu gozlenmistir.

Unvan degiskeni agisindan kisilerin is performansi diizeyinde anlamli bir farklilik
gorilmiistiir. Aras. Gor., Ogr. Gor., Dr. Ogr. Uyesi ve Dog. Dr. unvanina sahip calisanlarin
ayrt ayr1 is performanslarinin, Prof. Dr. unvanina sahip olanlardan daha yiiksek oldugu
gozlenmistir.

Bu arastirma ile {iniversitelere ve o kurumlarda yonetici pozisyonunda olan
kisilere yol gosterici bazi sonuclar elde edilmistir. Akademi alaninda ydneticilerin birtakim
liderlik davranislari sergilemeleri gerekmektedir. Aslinda yonetici olmak yerine lider olmaya
caligmalar1 gerekir. Bu liderlik stillerinden birisi de kapsayici liderliktir. Kapsayict lider;
orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in yeni yollar arayan, calisanlart motive eden, calisanlarin
kendilerini saygin ve degerli gérmelerini saglayan kisilerdir. Dolayisiyla liderin kapsayici
davraniglar sergilemesi, c¢alisanlarin is performanslarmmin artmasma yonelik katkilar
saglayabilir.

Lider kapsayict davranislar icerisinde oldugunda, orgiitte calisanlar arasinda
psikolojik gilivenligin gelisimi de kolaylasacaktir. Calisanlar liderinden bu tiir davranislar
gordiigiinde risk alma konusunda daha cesaretli olacaklardir. Orgiitte psikolojik giivenlik
algisinin olmasi, calisanlarin yaraticiliklarini sergileme yetenegini agiga ¢ikardigindan degerli
ve Onemli bir olgudur. Bu sebeple orgiit icerisinde psikolojik gilivenlik ortami
olusturuldugunda, c¢alisanlarin verimliligi artarak daha iyi performans elde etmeleri

saglanabilir.
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Bu aragtirma ile kapsayici liderligin is performansi tizerindeki etkisinde psikolojik
giivenligin aracilik roliinii tespit etmek amaclanmistir. Diger tiim ¢alismalarda oldugu gibi bu
arastirmada igerisinde birtakim kisitlar barindirmaktadir. Bu kisitlarla ilgili ve gelecek
aragtirmalara katkida bulunmak amaciyla bazi 6neriler asagida belirtilmistir:

Arastirmada elde edilen verilerin kesitsel calisma yoluyla toplanmis olmasi
calismanin bir kisitidir. Kesitsel ¢alisma, yalnizca bir defa verilen toplandig1 ve ¢alisanin anlik
algisina ve psikolojik durumuna gore verilen elde edildigi bir ¢alismadir. Bu nedenle verilerin
tek zaman halinde toplanmas1 arastirmanin kisitlarindan birisidir.

Bu aragtirmanin yalnizca bir devlet iiniversitesinde ¢alisan akademik personellere
uygulanan anketin ¢iktilarin1 yansitmasi ¢alismanin diger bir kisitidir. Bu aragtirmanin verileri
ile elde edilen ¢iktilarin daha fazla genellenebilmesi amaciyla gelecekte yapilabilecek
calismalarin liderlik davranisinin ve is performansinin daha baskin oldugu 6zellikle hizmet
sektorlerinde gerceklestirilmesi daha genis bir ¢erceve olusturabilir.

Bu arastirmada kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki iligkide psikolojik
giivenligin aracilik rolii incelenmistir. Analizler sonucunda kismi bir aracilik etki tespit
edilmistir. Gelecekte yapilabilecek ¢alismalarda kapsayici liderlik ile is performansi arasindaki
iliskiye etki edebilecek farkli arac1 degiskenlerin belirlenmesiyle tam aracilik etki gozlenebilir.

Arastirmanin  O0rnekleminde sadece akademik personeller yer almaktadir.
Arastirmamizin modelinde ya da benzer yapidaki modellerde, akademik personellerin yani
sira Universitede ¢alisan tim personelin (memur, teknisyen, giivenlik, is¢i vb.) Ornekleme

dahil edilmesi daha faydali sonuglar ortaya koyabilir.
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Bu c¢alismada liderlik stillerinden sadece kapsayict liderlik ele alinmustir.
Gelecekteki aragtirmacilar, kapsayici liderlige ek olarak diger liderlik stillerinden bir ya da

birkagini modele entegre ederek liderlik tarzlar arasinda kiyaslamalar yapabilir.
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EKLER

EK-1. ANKET FORMU

Saym Katilimer;

Bu anket formu Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Programinda, Dog. Dr. Ahmet Burhan CAKICI danigsmanliginda yiiriitiilmekte olan yiiksek lisans
tez calismasinda veri toplama aract olarak kullanilmak iizere sizlere sunulmustur. Elde edilen sonuglar
aragtirmanin ¢iktilarina yardimer olacaktir.

Aragtirma sirasinda sizden alinan bilgiler arastirmacida gizli kalacak ve toplanan veriler yalnizca bilimsel
amacla kullanilacaktir. Ankette bulunan sorulara vereceginiz yanitlarin dogrulugu, arastirmanin niteligi
acisindan oldukca 6nemlidir. Bu nedenle ankette bulunan sorulara dogru yanit vermenizi rica eder, zamaninizi

ayirip ankete katildiginiz i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Emre GUL
Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek
Yasmiz: () 25 ve alt1 () 26-31 () 32-37 () 38 ve lzeri
Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar
Bu kurumdaki kideminiz: () 4 yil ve altt () 5-9 yil ()10-14 Y1l () 15 y1l ve istii

Mesleginiz: () Doktor () Hemsire () Ebe () Tibbi Sekreter () Diger

Asagidaki ifadeleri calistigimz kurumda birinci derecedeki yoneticinizi goz
oniinde bulundurarak cevaplandirinz.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle Katihyorum

Yoneticim, yeni fikirlere agiktir.

Yoneticim, is siireclerini iyilestirebilecek yeni firsatlara dnem verir.

Yoneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulagma yollarini tartismaya agiktir.
Yoneticim, sorunlar hakkinda istisare yapmaya hazirdir.

Yoneticim, bu kurumda siirekli olarak var olan ve hazir bulunan bir kisidir.
Yoneticim, kendisine isle ilgili sorular1 danismak istedigimde hazirdur.
Yoneticim, taleplerimi dinlemeye hazirdir.

Yoneticim, ortaya ¢ikan meselelerde kendisine ulasabilmem i¢in beni tesvik eder.
Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlar tartismak icin erisilebilirdir.

OO (NO|UTIR|W|IN|F-




154

EK-2. ANKET FORMU

Sayin Katilimet;

Bu anket formu Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Programinda, Dog. Dr. Ahmet Burhan CAKICI danigsmanliginda yiiriitiilmekte olan yiiksek lisans
tez calismasinda veri toplama aracit olarak kullanilmak iizere sizlere sunulmustur. Elde edilen sonuglar
aragtirmanin ¢iktilarina yardimer olacaktir.

Aragtirma sirasinda sizden alinan bilgiler arastirmacida gizli kalacak ve toplanan veriler yalnizca bilimsel
amacla kullanilacaktir. Ankette bulunan sorulara vereceginiz yanitlarin dogrulugu, arastirmanin niteligi
acisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle ankette bulunan sorulara dogru yanit vermenizi rica eder, zamaninizi

ayirip ankete katildiginiz i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Emre GUL
Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek
Yasimz: () 25 ve altt () 26-31 () 32-37 () 38 ve lzeri
Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar
Bu kurumdaki kideminiz: ()4 yil ve alti () 5-9 yil ()10-14 Y1l () 15 y1l ve ustii

Unvammz: () Aras. Gor. () Ogr. Gor. () Dr. Ogr. Uyesi () Dog. Dr. () Prof. Dr.

Asagidaki ifadeleri calistiginiz kurumda birinci derecedeki yoneticinizi
(Dekan/Miidiir) goz oniinde bulundurarak cevaplandiriniz.

Kararsizim

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum

Katiliyorum
Kesinlikle Katiliyorum

Yoneticim, yeni fikirlere agiktir.

Yoneticim, is siire¢lerini iyilestirebilecek yeni firsatlara dnem verir.

Ydneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulasma yollarim tartismaya agiktir.
Yoneticim, sorunlar hakkinda istisare yapmaya hazirdir.

Yoneticim, bu kurumda siirekli olarak var olan ve hazir bulunan bir kisidir.
Yoneticim, kendisine igle ilgili sorular1 danigmak istedigimde hazirdir.
Yoneticim, taleplerimi dinlemeye hazirdir.

Yoneticim, ortaya ¢ikan meselelerde kendisine ulasabilmem icin beni tesvik eder.
Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlari tartigmak i¢in erisilebilirdir.

OO (N (UTR|WIN |-
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Asagidaki ifadeleri is performansimizi goz 6niinde bulundurarak
cevaplandirmiz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

10 | Gorevlerimi tam zamaninda ger¢eklestiririm.

11 | Isle ilgili hedeflerimi fazlastyla yerine getiririm.

12 | Sundugum hizmet kalitesinde standartlarin iizerine ulastigimdan eminim.
13 | Bir problem ortaya ¢iktiginda en hizli sekilde ¢6ziim Uretebilirim.

Asagidaki ifadeleri calistigimiz kurumu ( Fakiilte/Yiiksekokul/Meslek Yiiksekokulu) goz oniinde

bulundurarak cevaplandiriniz.

14 | Bu kurumda yapilan hatalar galisanlara karsi kullanilmaz.

15 | Bu kurumun c¢alisanlar1 karsilastiklar1 problemleri ve ¢oziilmesi zor
sorunlari agikca dile getirirler.

16 | Bu kurumda kimse farkli (yas, wrk, dil, din vb.) oldugu i¢in digerleri
tarafindan reddedilmez.

17 | Bu kurumda risk almak guvenlidir.

18 | Bu kurumda ¢alisanlar birbirlerinden kolaylikla yardim isteyebilirler.

19 | Bu kurumdaki hi¢ kimse benim ¢abalarimi kasitli olarak engelleyecek
sekilde davranmaz.

20 | Bu kurumdaki insanlar ile ¢aligsirken, benzersiz beceri ve yeteneklerim

kiymet goriir ve bunlardan faydalanilir.







