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OZET

PSIKOLOJIK ESENLiIiGIN TAKIM PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKIiSININ DONUSTURUCU LIiDERLIK MODELi BAGLAMINDA
INCELENMESI
DOKTORA TEZi
IBRAHIM HASIM INAL
ISTANBUL AREL UNIiVERSITESI LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI
(DANISMAN: DOC.DR. SEZER CIHAN GUNAYDIN)
ISTANBUL, 2021

Bu calismasimimn temel amaci, 2000’li yillardan sonra Orgiitsel Davranis
yazininda hakim paradigma olan Pozitif Orgiitsel Davranis akimma paralel olarak
calisanlarin psikolojik esenliklerinin yine drgiitler acisindan son dénemlerde zorunlu
ve etkili bir galisma tarzi olarak ortaya ¢ikan takim calismasi ve performansi
iizerindeki etkisini incelemektir. Ayrica doniistiiriicii liderlik tarzinin bu etkilesimdeki

diizenleyici degisken rolii de arastirmanin temel sorunsali igerisinde yer almaktadir.

Bu ¢aligmanin uygulama kismi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren hizmet sektorii
calisanlarindan elde edilmistir. Calismaya ait en temel bulgu, doniistiiriicii liderligin
psikolojik esenlik ve takim performans: iliskisindeki diizenleyici roliiniin
dogrulanmasidir. Ancak beklenilenin aksine bu etki negatif yonlii olarak bulunmustur.
Arastirmaya ait bulgular incelendiginde, psikolojik esenligin takim performansi ile
iligkisi dogrulanmaktadir. Aralarinda r=0,348 diizeyinde pozitif yonlii ve anlamli bir
iligki vardir. Beklenildigi gibi ¢alisanlarin psikolojik esenliklerinin artmasi takim
bazinda olumlu performans sonuglarinin alinmasini saglamakta ve takim galigmasinin
etkinligini arttirmaktadir. Psikolojik esenlik ayni zamanda calisanlarin doniistiiriicii
liderlik algilarini da olumlu yonde etkilemektedir. Iki degisken arasindaki korelasyon
kat sayis1 0,306 olarak bulgulanmistir. Caligmada, doniistiiriicii liderligin takim
performansi iizerinde dogrudan oldukea yiiksek diizeyde bir etkiye sahip oldugunun
istatiksel olarak kanitlanmasi da bu g¢aligmanin literatiire olan kuramsal katkisi
acisindan yine onemli bir bulguyu olusturmaktadir. Doniistiiriicii liderlik algisinin

takim performansi ile iligkisi r=0,766 olarak bulgulanmigtir.



Diger taraftan analiz O6rneklemi igerisinde Z kusagi verisi ayristirilarak
analizler tekrarlanmistir. Tekrarlanan analizlerde Z kusaginda da psikolojik esenligin
takim performansi ve doniistiiriicii liderlige pozitif yonlii etkisi ve yine doniistiiriicii
liderligin takim performansi iizerine pozitif etkisi oldugu kanitlanmistir. Ancak Z
kusagi ile yapilan analizlerde dontistiirici liderligin psikolojik esenligin takim
performansi iizerindeki etkisinde diizenleyici rolii olmadig: goriilmistiir. Bu sonug,
orgiitsel davranigin gelecek yillardaki degisimi agisindan 6nemli bir sonug olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Esenlik, Takim Performansi, Doniistiiriicti Liderlik
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ABSTRACT

THE IMPACT OF PSYCHOLOGICAL WELL BEING ON TEAM
PERFORMANCE WITHIN THE CONTEXT OF TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP MODEL
PH.D THESIS
IBRAHIM HASIM INAL
GRADUATE SCHOOL, ISTANBUL AREL UNIVERSITY

BUSINESS ADMINISTRATION
(SUPERVISOR: DOC.DR SEZER CIHAN GUNAYDIN)

ISTANBUL, 2021

The main purpose of this study is to investigate the impact of employee’s
psychological well being as being parellel to the dominant paradigm in Organizational
Behaviour discipline namely Positive Organizational Behaviour after 2000s’ on
another important, effective and even compulsary working format namely team
performance. At the same time, moderating affect of transaformational leadership
between the interaction of psychological well being and team performance is
researched. To test this relationships data was collected from Service Sector workers
servicing in Turkey. The basic finding of the research is the approval of moderating
affect of transformational leadership between psychological well being and team
performance. There is a positive correlation between psychological well being and
team performance which is r=0,348. Increasing level of psychological well being level
of employees increases the effectiveness and success of teams i.e. team performance
as it was assumed. Meanwhile, psychological well being also increases employees’
perception of transformational leadership which the correlation coefficient is r=0,306.
One of the important finding of this research is that the impact of transformational
leadership on team performance is very high r=0,766 as an important contribution to

the related literature.

The analyzes were repeated by separating the Generation Z data from analysis
sample. In the repeated analyzes with Generation Z sample data, it has been proven
that psychological well-being has a positive effect on team performance and
transformative leadership, and transformative leadership has a positive effect on team
performance. However, in the analysises made with Generation Z, it was seen that

transformative leadership had no moderation effect in the impact of psychological

il



well-being on team performance. This result is an important result that can provide

information about the change in organizational behavior in the coming years.

Key Words: Psychological Well-being, Team Performance, Transformative

Leadership
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ONSOZ

Isletmelerin bulundugumuz dénemde rekabet avantaji agisindan &nde olmalari
icin kaynaklarin1 en verimli sekilde kullanabilmeleri gerekmektedir. Bu anlamda en
temel kaynaklardan olan insan kaynaginin pandeminin de getirdigi zorlu calisma
sartlarinda efektif kullanilabilmesi 6nemlidir. Pandemi ve teknolojik gelismeler ile
degisen nedeniyle c¢alisanlarin  psikolojik  esenliklerindeki  degisikliklerin
performanslarina etki etmemesi verimlilik agisindan 6nemlidir. Son zamanlarda ortaya
cikan takim ¢aligmasi kavrami insan kaynaginin verimli kullanilabilmesini saglamakla

birlikte pandemi siirecinde zorlagmaktadir.

Bu tez ¢aligmasinda, pandemi siirecinden en fazla etkilenen sektorlerden olan
hizmet sektoriinde ¢alisanlarin psikolojik esenliklerinin takim performansi iizerine
etkisi ve doniistiiriicii liderligin bu etkideki diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla
yaptigim arastirma sonuglarini sunmaktayim. Tez ¢calismamda bu kavramlara yonelik

literatiirdeki calismalara da yer verilmistir.

Calisma siirecimde akademik calismalarinin yogunluguna ragmen bana
yardimci olan ve yol gosteren degerli tez danigmanim Dog¢. Dr. Sezer Cihan
GUNAYDIN’a ilgi ve desteginden dolayi tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, desteklerini
ve yardimlarini benden esirgemeyen Prof. Dr. Ali Akdemir ve Prof. Dr. Gonen Ilkar

DUNDAR’a da tesekkiirii bir borg bilirim.

Istanbul, 2021

Ibrahim Hasim iNAL.
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1 GIRIS

Bu tez c¢aligmasinin temel konusunu ¢alisanlarin psikolojik esenlik
diizeylerinin takim performans1 {iizerindeki etkisinin irdelenmesi ve ayrica

doniistiiriicti liderlik tarzinin bu iliskideki diizenleyici rolii olusturmaktadir.

Literatiirde psikolojik esenlik olarak da ifade edinilen, Tirrk yazininda
psikolojik esenlik kavrami olarak yerlesmis, halk dilinde ise kisaca mutluluk olarak
ifade edilebilecek olan psikolojik esenlik kavrami uzun bir donemdir psikoloji
yazinindaki arastirmalarda yer almaktadir. 2000°1i yillardan sonra Pozitif Psikoloji
akimimin Pozitif Orgiitsel Davranis ad1 altinda drgiitlerin yonetimi alaninda da yer
edinmesi ile birlikte psikolojik esenlik yonetim ve organizasyon, orgiitlerin yonetimi
ve Ozellikle orglitsel davranis yazmminda da ¢alismalara konu olmaya baglamistir.
Psikolojik esenligin bireysel ve toplumsal faydalar1 géz 6niinde bulunduruldugunda
hem kér amaci giiden orgiitler olan orgiitler hem de tiim orgiitlenmelerde orgiitsel
ciktilara olumlu katki saglayacagi disiiniilmektedir. Bu nedenle psikolojik esenligin
takim performansi gibi somut orgiitsel ¢iktilar lizerindeki etkisinin incelenmesi 6nem

tagimakta ve literatiirdeki boslugu dolduracagina inanilmaktadir.

Psikolojik esenlik kavrami sosyal bilimler alanindaki hemen hemen tiim diger
kavramlar gibi soyut, kisiden kisiye ve kiiltiirden kiiltiire degisim goOsteren bir
kavramdir. Ancak 6zellikle Pozitif Psikoloji akimina yon veren Martin Seligman’in
psikolojik esenlik ile ilgili ¢aligmalar1 ve kavrami ¢ok boyutlu olarak dl¢iimleme ve
gelistirme ¢abasi yeni bilesenleri ile birlikte kavramin gegerliligini arttirmaktadir. Bu
tez calismasinda da psikolojik esenlik incelenirken Seligman’in Cok Boyutlu

Psikolojik Esenlik Modeli PERMA kullanilacaktir.

Mutluluk nedir, mutlu insan kimdir, mutluluk igsel faktorlerle mi yoksa

cevresel kosullar ve sartlarla mi ilgilidir? Insan kosullara ragmen mutlu olabilir mi?

Mutluluk icten disa ya da distan ige bir siire¢ midir? Neden bazi insanlar i¢in
mutlu olmak daha kolayken baskalar i¢in kendini psikolojik olarak mutlu algilamak
bu kadar zordur? Giidiiler ile mutluluk arasinda nasil bir iligki vardir? gibi felsefe ve

modern zamanlarda da psikoloji alaninda eski ¢aglardan beri siiregelen temel sorular
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bugiin hala tam olarak cevaplanamamuistir. Sonugta 21. yy. insaninin hayatinda mevcut
olan iki temel alan vardir: is yasami ve 6zel yasam alanlari. Bu temel alanlardaki
ihtiyaclarin doyurulmasi baglaminda insan mutlu olmaktadir. Psikolojik esenlik
konusu bu sebeple is yasantisindan bagimsiz olarak incelenemez. Ayrica orgiitsel
performans agisindan da calisanlarin psikolojik esenlik diizeylerinin yiiksek olmasi
beklenmektedir. insan o6rgiit kapisindan iceri girerken psikolojisi ile birlikte
gelmektedir. Dolayist ile yoneticilerin ve liderlerin basarili takim ve 6rgiit performansi
elde etmede calisanlarin psikolojik esenliklerine etki eden faktorleri de bilmesi ve

yoOnetmesi 6nem tagimaktadir.

Kisilik yapisi, temel deger sistemleri; yas, medeni durum, egitim seviyesi,
cinsiyet, gelir diizeyi gibi demografik verilerden kuvvetli bir sekilde etkilenen
psikolojik esenlik kavraminin arastirilmasinda yapinin ve ¢evresel/orgiitsel faktorlerin
de etkileri son zamanlarda dikkat ¢ekmektedir. Bu tez calismasinin arastirma
modelinde psikolojik esenlik bagimsiz degisken olarak ele alinmistir. Dolayisi ile
psikolojik esenlige etki eden birey, grup ve orgiit diizeyindeki degiskenler sadece
literatiir kisminda ele alinmistir. Ancak arastirmanin esas konusunu psikolojik esenlik,
liderlik ve takim performansi etkilesimi olugturmaktadir. Bagka bir deyigle ¢alismada
psikolojik esenlik, oOrgiitsel cevresel faktorler baglaminda ve takim performansi

ciktisina baglanarak incelenmektedir.

Bu tez caligmasinda psikolojik esenlik, doniistiiriicii liderlik baglaminda
incelenmektedir. Liderlik orgiitsel davranis ve sosyal bilimler literatiiriinde en ¢ok
arastirilan ve {izerinde ampirik calismalar yapilan konular arasindadir. Ancak buna
ragmen degisen sartlar liderlik kavraminin da degisiklik gostermesine ve literatiirde

hala iizerinde ¢alisma yapilmasini gerektiren bosluklar ve ¢eliskiler bulunmaktadir.

21. yy ’da teknolojik gelismeler ve kiisellesme gibi nedenlerle Orgiit
yapilarinda ve is tamimlarinda 6nemli degisimler yasanmaya baslamistir. 21. yy.
orgiitleri klasik hiyerarsik yapilardan uzaklasarak, entelektiiel ve bilgiye dayali,
profesyonel ¢alisanlardan meydana gelen proje takimlarindan olusan ve yoneticilerin
geleneksel yoneticilikten ziyade bu proje takimlarmi yonetmek durumunda oldugu
yapilar haline gelmislerdir. Bu yeni karmasik orgiit yapilarinda ¢alisanlar1 yonetmek
ve koordine etmek ¢ok daha gii¢ bir hal almakta ve yoneticilere biiyiik sorumluluklar

diismektedir (Yeo, 2006:68-69).



Bazi aragtirmalar her ne kadar 21. yy. orgiitlerinde liderlere ihtiyag
duyulmayacagimi ve kendi kendini yoOneten takimlardan bahsetse de degisimin
getirdigi belirsizlik ortaminda calisanlar degisime adapte edecek, onlar1 motive
ederek hedeflere yonlendirecek, belirsizlik i¢inde psikolojik esenliklerini saglayacak
ve Orgiite baghliklarini arttiracak liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sebeple
glinliimiizde liderlerin planlama yapan, sistem kuran, ¢aliganlarin koordinasyonunu ve
denetimini saglamayan bir tarzdan ziyade; Orgiitii olusturan proje takimlarinin
birbirleriyle uyum icerisinde calismasini saglayan, sosyal yetenekleri kuvvetli,
vizyoner ve katilime1 liderlik tiplerini benimsemeleri gerekmektedir. 21. yy’da basarili
olabilecek y¢neticiler i¢in gerekli liderlik taniminin yapilabilmesi dnemlidir. Yukarida
belirtilen bu ihtiyaglara en uygun liderlik tarzinin da doniistiiriicii liderlik modeli
olacagi dngoriilmektedir. Doniistiiriicii liderler, ilham verici karizmalari, ¢aligan odaklt
yaklagimlar1 ve takim iiyelerine gosterdikleri bireysellestirilmis ilgi ile takimi {ist
seviyede motive eden kisilerdir. Bu sebeple psikolojik esenligi ele alan bir arastirma

modelinde baglami belirleyen liderlik tarz1 olarak arastirma modeline dahil edilmistir.

Benzer sekilde kiiresel Pazarda orgiitiin ileriye taginmasi ve rekabet giiciiniin
artmas1 i¢in bireysel kararlar ve hareketler yeterli olamamaktadir. Bu nedenle
orgiitlerde, ihtiyac duyulan bilgi, yetenek ve tecriibeye sahip calisanlarin takim olarak

calismalari tesvik edilmektedir.

Bu noktada orgiitiin takim g¢alismas1 yapma karariyla birlikte olusturulan
takimlarin en verimli sekilde kullanilabilmesi de 6nem arz etmektedir. Bu tez
calismasmin bagimli degiskeni bu sebeple takim performansi olarak belirlenmistir.
Orgiitsel Davranis yazininda takim performansi ve takim yonetimi ile ilgili caligmalar
yer almakla birlikte psikolojik esenlik ve doniistiiriicii liderlik baglaminda takim
performansinin ele alindigi baska bir ¢alismaya literatiirde rastlanilmamistir. Bu
cergevede aragtirma modeli ve elde edilen bulgularin kér amacgh orgiitler olan
orgiitlerin takim ¢aligsmalar1 uygulamalarina katki saglamasi ayrica kurumsal alandaki

boslugu doldurmasi beklenmektedir.

Bu baglamda bu tez ¢alismasinin birinci boliimiinde psikolojik esenlik kavrami
aciklanacak, psikolojik esenligin literatiirdeki kavramsal gelisimine ve psikolojik
esenlik hakkinda gelistirilen psikoloji teorilerine ve yaklasimlarina deginilecek,

psikolojik esenlige etki eden faktorler aciklanacaktir. Calismanin ikinci boliimiinde
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takim performansi kavrami agiklanacak ve {iclincii boliimde de doniistiiriicii liderlik
modeli irdelenecektir. Tezin dordiincii bdliimiinde ise degiskenler arasindaki teorik
iligkiler ortaya konularak, aragtirmanin teorik gercevesi, teorik modeli gosterilecektir.
Kuramsal temellerin yer aldigi bu boliimleri yontem/metodoloji ve sonug tartisma

kismi izlemektedir.



2 PSIiKOLOJIK ESENLIK

Psikolojik esenlik kavrami uzun bir zamandir psikoloji yazinindaki
aragtirmalara konu olmaktadir. 2000’li yillardan sonra Pozitif Psikoloji akiminin
Pozitif Orgiitsel Davranis adi altinda ydnetim bilimleri alaninda yer edinmeye
baslamasi ile birlikte psikolojik esenlik kavrami da yonetim ve organizasyon ve
Ozellikle de orgiitsel davranig yazinindaki caligmalara konu olmaya baglamigtir.
Psikolojik esenligin bireysel ve toplumsal faydalar diisiiniildiigiinde 6rgiitsel giktilara
da olumlu katki saglayacag diistiniilmektedir. Bu nedenle psikolojik esenligin takim
performansi gibi somut orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkisinin incelenmesi literatiirdeki
bu konudaki ¢alismalarin eksikligini doldurmak acisindan Onemli olduguna
inanilmaktadir. Bu béliimde psikolojik esenlik kavraminin gelisimi, konu ile ilgili
gelistirilen modeller, psikolojik esenlige katki saglayan degiskenler ve psikolojik
esenligin etkili oldugu somut Orgiitsel ¢iktilara yonelik arastirmalar {izerinde

durulacaktir.
2.1 Psikolojik Esenlik Kavrami

Aristoteles'e gbre insan yasaminin ana amaci mutluluktur ve tiim insanlar
mutluluk arayigsindadir. Canlilar, mutluluga ulagmak i¢in kendi formunu bulma ve bu
forma etkinliklere yonelme egilimindedir. bu durum insan disindaki canlilar igin
kendiliginden gerceklesse de insan, mutlulugu icin kendisi c¢aba harcamalidir
(Biiytikdiivenci, 1993:42). Bu dogrultuda insanlar i¢in mutlulugun, bireysel caba ve

cevresel etkenler tarafindan sekillenen bir kavram oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Psikoloji alaninda mutluluk ve dolayisiyla psikolojik esenlik hakkinda yapilan
arastirmalara bakildiginda “psikolojik esenlik” kavrami, iyi olus, yasam kalitesi,
psikolojik iyilik hali (wellness), yasam doyumu ve olumlu duygulanim gibi kavramlar
ile birlikte incelendigi goriilmektedir (Diener, 1984:542). Bu kavramlar tam olarak
ayni anlamlar1 ifade etmese de hepsi bireyin mutlulugunu saglayan ve onu olumlu
eylemlere yonlendiren etkenlerle ilgilidir (Tuzgdl Dost, 2004:15). Bu tez ¢aligmasinda
bireylerin mutluluklarina iliskin 6znel degerlendirmeleri “psikolojik esenlik” kavram1

altinda ele alinmigtir.



Psikolojik esenlik diizeyi, olumlu duygulanimin olumsuz duygulanima gore
orani ve kisinin yasamina yonelik biligsel yargisina baghdir, bu anlamda bireylerin
psikolojik esenligin yiiksek olmasi istenen bir durumdur (Tuzgol Dost, 2004:17).
Farkli bir ifade ile belirtmek gerekirse, olumlu duygularin olumsuz duygulara oranla
daha fazla yasanmasi ve bireyin yasam doyumunun yiiksek olmas1 psikolojik esenlik

diizeyinin de yiliksek olmasi1 anlamina gelmektedir.

Diener’in (2000) tamimina gore psikolojik esenlik “bireyin bilissel ve duyussal
olarak kendi yasamimni degerlendirmesidir”. Bireyin yasamiyla ilgili yaptig
degerlendirmelerin sonucunda vardigi olumlu ya da olumsuz yargilar, bireyin
psikolojik esenlik durumunun gostergesidir. Weston (1999), psikolojik esenlik
kavrami i¢in “mutluluk veya yasam doyumu” ifadelerini kullanmaktadir.
Lyubomirsky ve Dickerhoof (2006) psikolojik esenlik tanimini “insanlarin kendi
yasamlar1 hakkindaki giinliik duygular1 ve degerlendirmeleri” seklinde ifade etmistir.
Lucas ve Diener (2006) ise psikolojik esenligi “bireyin perspektifinden iyi olma hali”

olarak tanimlamistir.

Psikolojik esenlik ile ilgili aragtirmalara bakildiginda kullanilan degiskenlerin
farklilastign goriilmektedir (Kim, 2000:27; Yarcheski, Mahon, Yarcheski, 2001:163-
181; Oosterwegel ve Oppenheimer, 2002:548; Windle, Woods, 2004:583-602; Dogan,
2006:120-129). Bu degiskenler, Diener ve arkadaslar1 (2010) tarafindan yiiriitiilen yeni
psikolojik esenlik Ol¢egi caligmalart kapsaminda incelenmis ve yeni kavramlarin
giincel calismalara eklenmesi gerektigini savunmuslardir. Bu nedenle gelistirdikleri
son Ol¢eklere, iliski, bagkalarinin mutluluguna katki saglama, kabul gcrme, anlamli ve
amagh yasama, baskalar1 tarafindan gerceklestirilen aktivitelerle duyulan ilgi ve
gergeklestirilen aktivitelerde yetkin ve basarili hissetme gibi kavramlari da

eklemislerdir.

Psikolojik esenligin bilissel ve duyussal olarak iki boyutlu bir kavram olduguna
dikkat ¢eken Diener (2000), psikolojik esenlik kavramini “bireyin biligsel ve duyussal
olarak kendi yasamini degerlendirmesi” olarak tanimlamaktadir. Bu boyutlara yonelik
degerlendirme bireyin kendisi tarafindan yapildigi i¢in degerlendirmelerde siibjektiflik
s0z konusudur (Diener, 1984:546; Diener ve Lucas, 2000: 325-337). Lucas ve Diener
(2004), psikolojik esenligin ¢oklu ve ayristirilabilir bilesenlerden olusan bir yapisi
oldugunu ve bu yap1 igerisindeki iki temel boyutun duygulanim ve biligsel boyutlar
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oldugunu savunmaktadir. Bireyin mutluluk diizeyi ve duygusal esenligine isaret eden
duygulanim boyutu, kendi icerisinde de negatif duygulamim ve pozitif duygulanim
olarak iki alt boyuta ayrilmaktadir. Bireyin yasam doyumuna dair 6znel goriisleri ise
biligsel boyutu olusturmaktadir (Diener, 1984:547). Bu, Windle ve Woods (2004)’un
bireyin duygu durumlarimi ve yasamimi bilissel olarak degerlendirmesi olarak
yaptiklar1 yasam doyumu tanimi ile de ortiismektedir. Baska bir tanima gore yasam
doyumu, bireyin yasaminin nasil gittigine dair biligsel olarak yaptig1 sorgulamadir
(Lucas ve Diener, 2004:669-676). Burada “yasam” olarak ifade edilen bireyin
dogumundan itibaren bugiline kadar gecirdigi zamana ait yasam boyutlarini
icermektedir (Diener, 2006:397-404). Bu goriislerden yola ¢ikan Seligman ve
Csikszentmihalyi (2000)’e gore mutluluk hissinin belirleyicisi bireyin tecriibeleri
degil, tecriibelerine yiikledikleri anlamlarin kalitesidir. Bu tanim, bireyin bilissel
yargilamalart ve bunlardan olusan duyussal yansimalart 6n plana g¢ikartmaktadir.
Pozitif ve negatif duygulanimdan olusan duygulanim boyutu, genel olarak bireyin ruh
hali ve duygulan ile ilgilidir. Bireylerin arzu ettikleri sekilde bir yasam siirdiirdiiklerini
pozitif duygulanim boyutu gostermektedir ve bu boyut mutluluk, seving, heyecan gibi
pozitif duygulart igerir. (Lucas vd., 2004:670). Bununla birlikte pozitif duygulanim,
bireyin, ¢cevresindeki kisi ve olaylara verdigi pozitif tepkileri ve olumlu ruh halini ifade
etmektedir (Diener, 2006:397-404). Endise, korku, nefret, 6fke ve keder gibi duygular
ise negatif duygulamim boyutunu olusturmaktadir (Lucas vd., 2004:672). Negatif
duygulanimi fazla olan bireyin psikolojik esenlik diizeyi de diisiiktiir diger bir deyisle
negatif duygulanim bireyin mutsuzlugunu gostermektedir. Bireyin negatif duygulari
fazla yasamasi, hayatinin olumsuz yonde ilerledigini gostermekte ve bu durum

verimliligini ve performansini da olumsuz etkilemektedir (Diener, 2006:397-404).

2.2 Psikolojik Esenlige Yonelik Psikolojik Yaklasimlar

Psikolojik esenlik lizerine ¢ok sayida arastirmalar yapilmis ve birgok kuram
ortaya c¢ikartilmistir. Asagida bu kuramlarda 6nde gelenleri ve psikolojik esenlik ile

ilgili varsayimlara yer verilmektedir.

2.2.1 Erek Kuram

Amag ve gereksinimler olmak iizere iki dnemli boyuttan olusan erek kurami

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile de baglantilidir. Gereksinimler, bireylerin
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dogustan gelen ve sonradan edindikleri ihtiyaglarmi ifade etmektedir. Birey farkinda
olmasa da ancak bu gereksinimler karsilandiginda mutluluk diizeyi artmaktadir
(Diener, 1984:566). Bireylerin giinliik yasamlarini kolaylastirmak iizere belirledikleri
bireysel amacglarn gerceklestirmeleri ise erek kuramimin amaglar boyutunu
olusturmaktadir (Diener, Suh, Lucas ve Shmith, 1999:276-302). Erek kuramina gore,
asagidaki durumlar psikolojik esenligi engellemektedir (Diener, 1984:566).

Bireyler genellikle kisa siirede kendilerini mutluluga ulastiracak amaglar
edinmeyi tercih ederler ancak bu kisa siireli amaglari uzun vadede hayattaki temel
amaglarina ulagmalarina engel olmasi s6z konusu olabilir bu da birey i¢in mutsuzluk
olusturacaktir. Bununla birlikte bireyin amag ve isteklerinin drtiismemesi de bireyin

uzun vadeli mutluluk diizeyini etki edecek unsurlardandir.

Bireylerin ger¢ek dist amagla ya da isteklerinin olmasi bunlarin

gergeklesmesini de imkansizlagtiracaktir, bu da mutsuz olmalart ile sonuglanacaktir.

2.2.2 Haz-Aci1 Kuram

Bireyler ¢ogunluklar yasamlarindaki eksik olan seylere gereksinim duyar ve
amag edinirler. Haz-ac1 kuraminin temelinde ise, bu eksiklik duygusu olugturan amag

ve gereksinimlerin karsilanmasindan sonra haz elde etmek bulunmaktadir.

Ancak bireyin ihtiyaglar karsilansa dahi mutluluk seviyesindeki artis ¢ok fazla
olmayacaktir ¢linkii birey bir ihtiyaci karsiladiktan veya bir amaca ulastiktan sonra
yeni ihtiyaclar ve amaglar devreye girecektir. Bu nedenle ac1 ve haz kavramlari birbiri

ile iliskilidir ve birbirini besler (Diener, 1984:566).

2.2.3 Etkinlik Kurami

Etkinlik kurami, erek kuramindan farkli olarak sonugtan ziyade siirece
odaklanmaktadir. Bu kavrama gore bireyin mutlu olabilmesi i¢in, amag¢larin sonucuna
degil amacin kendisine yogunlagmasi1 gerekmektedir. Bir dag yiiriiyiisti aktivitesinde
zirveye ulagmaktansa zirveye giden yolda gecen siirecin daha fazla mutluluk vermesi
durumu bu kavrama Ornek olarak verilebilir. Mutlulugun faziletli etkinliklerden
olustugunu savunan Aristotales’e gére mutluluga ancak iyi bir sekilde basarilan islerle

ulagilacaktir (Diener, 1984:564). Diger bir deyisle psikolojik esenlige ulagmak icin
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amaglarin degil amacglara ulasma siirecinde gerceklestirilen eylemlerin niteligi
onemlidir. Bu nedenle, bireyin kendi yeteneklerine uygun olarak belirledigi amaclara
ulagmak icin gerceklestirdigi eylemler yasam doyumunun da belirleyicisi olacaktir

(Tuzgol Dost, 2004:26).
2.2.4 Tabandan-Tavana ve Tavandan-Tabana Kurami

Tabandan tavana yaklagiminda mutluluk, bireyin yasadigi kiigiik mutluluklarin
toplamindan olusmaktadir. Bireyin, yasamindaki mutlulugunun belirleyicisi,
yasamindaki haz ve acilarin toplamina yonelik yaptig1 zihinsel hesaplamalardir. Bu
kurama gore bireyin mutlu bir yasama sahip olmasi i¢in yasamis oldugu mutlu anlarin
sayisinin da fazla olmasi gerekmektedir. Birey, is, aile, arkadashik gibi yasam
alanlarinda mutluysa psikolojik esenlik diizeyi de yiiksektir. Tavandan tabana ise,
bireyin kisilik yapis1 olaylara verdigi tepkileri belirlemektedir bu da psikolojik esenlik
diizeyini etkileyecektir. Mesela birey neseli bir karaktere sahipse yasadigi olaylara
bakis acis1 da olumlu olacak aksi ve karamsar bir kisilik yapisina sahipse olaylara
yaklasimi da negatif olacagindan psikolojik esenlik seviyesi de diisiik yani mutsuz

olacaktir (Diener, 1984: 565).
2.2.5 Bag lliskilendirici Kuram

Bireylerin mutlulugu etkileyen o&zelliklere sahip olmasinin nedenlerine
odaklanan ve bu nedenleri agiklamaya ¢aligan bu kurama gore mutluluk nedenlerinin
farkli modelleri bulunmaktadir. Bu modellerden biri biligsel yaklasimlardir ve bu
yaklasima gore mutluluk bellek icerisindeki bir aga yapisina sahiptir. Bireyler,
anilarmi i¢inde bulunduklar1 zamana ait duygularla yorumlarlar (Bower, 1981:129-
148). Bireyin mutlu olmasi karsilastigi olay ya da diigiinceleri de mutlulukla
karsilamasini, onlara olumlu tepkiler vererek iliski agin1 da olumlu sekilde kurmasin
saglar (Diener, 1984:567). Kuramla ilgili farkli bir aciklamaya gore de bireyin
duygulari, yasadigi olaylara kars1 verdigi kosullanmis tepkilerden olusmaktadir ve bu
kosullanmalarin etkisi hazlarin birikiminden daha gii¢liidiir. Boylece mutlu bireyler
olumlu duygusal yasantilarim1 giinliikk uyaranlara gore sekillendirirler (Diener,

1984:567).



2.2.6 Yargi Kuram

Literatiirde mutluluk kavraminin belirlenmis standartlarla gerceklesen
kosullarin kargilagtirilmasmin sonucu oldugunu varsayan birgok kuram vardir. Bu
kuramlara gére mevcut durum standartlarin tizerindeyse birey mutlu olacaktir. Mevcut
durum bireyin doyumu ile ilgiliyse mutluluk bilinglidir ancak duygu ile ilgili
durumlarda, hangi olaylarm olumlu veya olumsuz duygu yaratacagi
ongoriilemediginden bilingsizdir. Yargi kuramlari durumun olusturdugu duygunun
diizeyini belirleyebilmektedir (Diener, 1984:566). Yarg: kuraminin temelinde yer alan
sosyal karsilastirmada, 6l¢iit diger bireylerin durumlandir. Bagka bir ifadeyle, birey
cevresindekilerden daha iyi durumda olmasi halinde mutlu olacak aksi halde mutsuz

olacaktir (Diener vd., 1999:276-302).

Yargi kurami bireyin yasadigi olumlu ve olumsuz olaylara gosterecegi uyumu
da agiklamaktadir. Birey, olayin vuku buldugu ilk anda iyi veya kotii olmasina gore
mutlu ya da mutsuz hisseder ancak zaman icerisinde kisi kosullara alisacagindan olay
gerceklestigi anda bireyde yarattig1 etkiyi kaybedecektir. Dolayistyla mutluluk veya
mutsuzluk hali de azalacaktir. Uyum kurami c¢evresel standartlardan ziyade bireyin
kendi mevcut durumu ile gegmiste sahip oldugu standartlari karsilastirmasiyla ilgilidir.
Mevcut sartlar1 gegmisten daha iyi durumda olan birey mutludur ve bu durum mevcut
sartlarin normal standart olarak goriilecegi duruma kadar devam eder. Mevcut sartlar
bireyin goziinde normallestiginde mutluluk siireci de sona erer (Diener, 1984:566). Bu
kurama gore psikolojik esenlik, bireylerin yasamdaki degisen sartlara uyum giicii
olarak tamimlanabilir. Bu gii¢, bireyin olumsuz olaylardan sonra yasanan mutsuzluk
siirecinin de belirli bir siire sonra bitmesini saglayacaktir. Mutluluk ve mutsuzluk
durumlarinin siireli olmas1 bireyin yasadig1 olaylar karsisinda duygusal dengesini

korumaktadir (Tuzg6l Dost, 2005:225).

Babhsi gecen kuramlarin hepsi, psikolojik esenligi, bireyin mutluluk durumunun
mutsuzluk durumundan fazla olmasi olarak degerlendirirken, bireyin mutlu ve mutsuz

deneyimlerine dair yargisi ve bu yargiin etkilerini farkli ele almaktadirlar.
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2.3 Psikolojik Esenligin Birey, Grup ve Orgiit Diizeyinde Yararlari

Psikolojik esenlik kavramina yonelik arastirmacilarin esas amaci, bireylerin
mutsuzlugunu ortadan kaldirmaktan ziyade onlarin yasamlarinin iyilestirilmesidir.
Psikolojik esenlik kavrami, yasam kalitesini belirleyen bilesenlerden biri olmasi
sebebiyle bireylerin yasamlarimi nasil etkileyebilecegini anlamak agisindan ¢ok
onemlidir. Diger taraftan konuya yonelik arastirmalar arttikga psikolojik esenlik
diizeyinin yiliksek olmasiin, bireylere sagladigi faydalarin yani sira toplumlarin
isleyisine de faydali oldugu goriilmeye baslanmistir. Burada kisaca yazinda yapilan

aragtirmalar baglaminda psikolojik esenligin yararlarindan bahsedilecektir.

Psikolojik esenlik hakkinda yapilan arastirmalar bireyin enerjisini,
yaraticiligini, iretkenligini ve verimliligini artirmakta, bagisiklik sistemini
giiclendirmekte ve ¢evresiyle daha olumlu iligkiler kurmasini saglamaktadir (Diener
ve Chan, 2011:1-43; Lyubomirsky, King ve Diener, 2005:803-855). Psikolojik
esenligi yiiksek olan bireyler, daha sabirli ve daha yaratici, sosyal iliskileri kuvvetli,
giiven duygusu yiiksek ve yardimseverlik, iyimserlik gibi olumlu davraniglari
gosterme egiliminde olan, daha disa doniik ve daha uyumlu bireylerdir (Diener ve
Seligman, 2002:82, Diener, 2000:34-43). Psikolojik esenlikle ilgili yapilan ilk
arastirmalara gore belirli bir mutluluk seviyesine sahip bireylerin normal ve iistii bir
zeka diizeyine sahip, evli, gelir diizeyi yiiksek, geng, saglik durumu iyi ve inangh
olduklar1 savunulmaktaydi (Wilson, 1967:298). Ancak, 35 yillik aragtirmalarin
sonucunda Seligman (2007), bu kriterlerin sadece yarisinin mutlulugun nedeni

oldugunu bulgulamistir.

Psikolojik esenlik hakkinda yapilan ¢alismalar baslangicta psikolojik esenligin
nedenlerine odaklanirken, son zamanlarda daha ¢ok ¢iktilarina, bireylerin yasamlarina
olan olumlu katkilarina ve 6zellikle de psikolojik esenlik seviyesinin yiliksek olmasinin
etkili performans ve dolayisiyla basariy1 tetikleyip tetiklemedigine odaklanmaya
baslamistir. Yiiksek psikolojik esenlik ve yasam memnuniyeti {izerine yapilan
aragtirmalar artikga bu kavramlarin yasam iizerindeki olumlu etkisi de
kanitlanmaktadir. Bu olumlu etkiyi saglikli ve uzun yasam, sosyallik, profesyonel
hayat ve toplumsal fayda olarak dort ana yasam alani altinda siniflandirabiliriz (Diener

ve Biswas-Diener, 2008:35; Lyubomirsky, King ve Diener, 2005:803-855).
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Yiiksek psikolojik esenlik diizeyinin, bireyin sosyallik diizeyi ile tutarli ve ¢ift
yonlii bir etkilesime sahip oldugu arastirmalar tarafindan kanitlanmistir. Sosyal ¢evresi
genis, arkadas ve aile iiyeleriyle iliskileri iyi olan bireylerin psikolojik esenlik diizeyi
de yiiksektir. Diger taraftan, psikolojik esenligi yiiksek olan bireyler, yasam doyumu
diisiikk olan bireylere gore iliskilerinde daha yakin, samimi ve destekleyici olma
egilimindedir (Diener ve Biswas-Diener, 2008:65). Tersi durumda da bireylerin sosyal
cevresinde destekleyici iliskilere sahip olmasi yiiksek psikolojik esenligi nedensel bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalar bireylerin, sosyal
etkilesimde bulunduklar1 zamanlarin giin igerisinde en iyi geg¢irdikleri zaman dilimleri
oldugunu gostermektedir. Genellikle, bireylerin mutluluk diizeyleri bir sosyal ¢evreye
ait olduklarini hissettiklerinde ve o ¢evre icerisinde zaman gegirirken daha yiiksektir
(Kahneman ve Krueger, 2006:3-24). Yapilan farkli ¢alismalarda, evli bireylerin
psikolojik esenlik diizeylerinin bekarlara gore ortalamada daha yiiksek oldugu
gozlemlendiginden evlilik gibi sosyal baglarin psikolojik esenlige pozitif yonde
etkiledigini sdylemek miimkiindiir (Lucas, Clark, Georgellis ve Diener, 2003:8-13).
Psikolojik esenligi yiiksek bireylerin 6zgiiven, samimiyet, liderlik, sosyallesme ve
arkadaglik kurma egilimlerinin de daha fazla oldugunu gosteren bu ¢aligmalar, yiiksek
psikolojik esenlige sahip bireylerin aslinda kendi sosyal destek sistemlerini
olusturdugunu ortaya koymaktadir (Cunningham, 1988:309-331; Isen, 1987:1129).
Yine bu caligmalara gore evlenmeden 6nce yasam doyumu yiiksek olan bireylerin,
evlenmeye karar verip mutlu bir kurmasi kurma ve bunu devam ettirebilme olasiligi

da fazladir (Lucas, 2005:947, Lucas, vd., 2003:8-13).

Yiiksek psikolojik esenligin is hayatina da olumlu etkileri bulundugu
aragtirmalarin sonuglar arasindadir. Farkli lilke ve kiiltiirlerde yapilan aragtirmalara
gore yiiksek psikolojik esenlige sahip bireyler, mesleklerden bagimsiz olarak, daha
yiiksek kazang elde etme (Diener, vd., 2002:229-259), yaptiklar isten tatmin olma
olasiliklar1 daha yiiksektir (Lyubomirsky, King ve Diener, 2005:803-855).
Arastirmalara gore islerini severek yapan bireylerin iiretkenlik, verim, yaraticilik
seviyelerinin yiiksek oldugu, daha giivenilir olduklari ve daha kaliteli is sonuglari
cikarttiklar1 (Staw, Sutton ve Pelled, 1994:51-71), bununla birlikte takdir gérme ve
motive olma egilimlerinin oldugu bulgulanmistir (Cropanzo ve Wright, 1999:252-265,
Wright ve Staw, 1999:99). Diger taraftan, psikolojik esenlikleri yiiksek ¢alisanlarin
orgiite bagliliklar ve orgiitsel vatandaslik diizeyleri daha yiiksek oldugundan, is birligi
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yapma ve sorumluluklan digindaki gorevleri {istlenme egilimleri daha yiiksek olacagi

distintilmektedir (Diener ve Biswas-Diener, 2008:81).

Psikolojik esenligin fiziksel ve ruhsal saglig1 olumlu yonde etkiledigi ve yasam
siiresini artirdigin1 gosteren arastirmalarda literatiirde mevcuttur. Danner, vd. (2001)
ayn1 yasam kosullar altinda bulunan rahibeler ile yaptiklar1 ¢calismada temel psikolojik
esenligin yasam siirelerini etkiledigini bulmuglardir. Pressman ve Cohen (2007),
psikologlarin otobiyografileri {izerine yaptiklar arastirmada da benzer sonuglara
ulagsmigtir. Soguk alginligi gecirmekte olan bireyler ile yapilan yakin tarihli bir
calismada, yiiksek psikolojik esenlige sahip bireylerin bagisiklik sistemlerinin ve
viriise kars1 direnglerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir (Cohen vd., 2003:55). Psikolojik
esenlik diizeyi yiiksek olan bireylerin emniyet kemeri takma gibi saglikli davranislarda
bulunma egilimi yiiksek, alkol ve uyusturucu gibi bagimliliklara egilimleri diisiiktiir

(Diener ve Biswas-Diener, 2008:121).

Psikolojik esenlik diizeyinin yiiksek olmasinin birey Ozelinde sagladigi
faydalar kadar toplumlar iizerinde de olumlu etkileri bulunmaktadir. Psikolojik esenlik
diizeyi yiliksek olan bireyler, bencil ve sorumsuz davraniglardan ziyade, toplum
yararini kisisel faydanin dniinde tutan sorumluluk sahibi ve yardimsever bireyler olma
egilimindedirler. Bu tarz bireyler, yardim kuruluglarina destek olma ve bu kuruluglarda
goniillii olarak calisma konusunda daha hevesli, daha barigcil, ik dil, din gibi
farkliliklara kars1 hoggoriilii, devlet birimlerine daha ¢ok giivenen demokrasi i¢in daha
gliclii destek veren bireylerdir (Tov ve Diener, 2008:323-342; Diener ve Tov,
2007:421-440; Krueger, Hicks ve McGue, 2001:400; Thoits ve Hewitt, 2001:115-
131). Bu nedenle, yiiksek diizeyde psikolojik esenlige sahip bireylerden olusan

toplumlar, daha istikrarli, iiretken ve etkin isleyise sahip olacaktir.

2.4 Pozitif Psikoloji Akiminin Temel Amaci Olarak Psikolojik Esenlik

Pozitif psikoloji akimi, Seligman &nderliginde, psikolojinin sadece olumsuz ve
hastalikli davraniglar iizerine odaklanan yapisina bir tepki olarak gelismis ve 2000°1i
yillardan sonra orgiitsel davranis literatiiriine girmistir (Seligman, 1998:2). Psikoloji
biliminin bireydeki sagliksiz davranislarina odaklanirken ayni zamanda bireyin giiglii
ve olumlu yonlerini anlayip gelistirmeye ¢alismasi gerekliliini savunan Seligman,

psikolojik sonuglarin bireylerin mutlulugunu, basari diizeyini, verimliligini arttirmak
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ve onlarnn daha iyi bireylere doniistiirmek i¢in kullanilabilecegini savunmaktadir.
Temel olarak pozitif psikolojiyi bireyin sahip oldugu pozitif kisilik 6zellikleri, olumlu
duygulanimlar ve pozitif orgiitsel davranis olarak tanimlamak miimkiindiir (Seligman
ve Chikszentmihalyi, 2000:5). Pozitif psikoloji; ge¢mis, gelecek ve su anla ilgili iyi
olma, memnuniyet, tatmin, umut, iyimserlik, saglik ve mutluluk gibi duygular
icermektedir. Pozitif psikoloji birey diizeyinde cesaret, iyi niyet, sevgi diizeyi, empati
yetenegi, olumlu kigilik 6zelliklerine odaklanirken, takim seviyesinde de is birligi,
sorumluluk duygusu, etik, hosgorii, empati, adalet gibi davranislar ile ilgilenmektedir

(Seligman ve Chikszentmihalyi, 2000:5).

Ozellikle pozitif psikoloji akiminin birey ve grup diizeyinde ifade ettigi bu
anlam, bu tez ¢aligmasi agisindan da 6nem tagimaktadir ¢iinkii tez ¢aligmasinin temel
amaci girig boliimiinde de ifade edildigi gibi PERMA modeli ile l¢iimlenecek birey
diizeyindeki psikolojik esenligin bir orgiitsel ¢ikt1 olan takim performansi tizerindeki
etkisini incelemektir. Birey diizeyinde psikolojik esenligin artmasi grup diizeyindeki
performans c¢iktilarina da dogrudan katki saglayabilecektir ¢ikarimi burada test
edilmeye calisilmaktadir. Ciinkii bireyin olumlu bir ruh hali igerisinde olmasi, gerek
baz1 aract degigkenler araciligi ile gerekse dogrudan grup ve orgiit diizeyindeki
gostergelerinde olumlu ydnde gelisimine ve somut performans ¢iktilar1 elde
edilmesine katki saglayabilecektir. Nasil ki toplumun temel yap1 tasim1 Oncelikle
bireyler olusturuyor ise tiim orgiitlii yapilarda oldugu gibi kar amach orgiitler olan
orgiitler de oncelikle bireylerden olusmakta ve dogal olarak ¢alisan psikolojisi grup ve
orgiit diizeyindeki diger degiskenleri de etkilemektedir. Bu acgidan psikolojik esenligi
arttirmak ydnetimin ya da ydneticilerin temel sorumluluklarindan bir tanesi haline
gelmektedir. Bu baglamda arastirma modelinin de bagimsiz degiskeni olan psikolojik
esenligin ¢ikis noktasi olan pozitif orgiitsel davranig ve pozitif psikolojik sermaye

degiskenlerine burada kisaca deginmekte fayda vardir.

Orgiitlerdeki davranislarin ydnetimi bakimindan pozitif psikoloji yaklasimlar
onemli bir etkinlik alanina sahiptir bu nedenle de yonetim bilimi igerisinde pozitif
orgiitsel davranig akiminin ortaya ¢ikmasina yol agmuistir. Pozitif rgiitsel davranis,
bireylerin pozitif psikolojik diizeylerinden faydalanarak is, yoneticilik ve liderlik
konularindaki verimliliklerini arttirmay1r hedeflemektedir (Luthans, Youssef ve

Avolio, 2007:9-24). Huzurlu ve mutlu bir 6rgiit ortaminin olugsmasini hedefleyen bu

14



akim, c¢alisanlarin  Orgiit igerisindeki olumlu davraniglarinin  gelisimine

odaklanmaktadir.

Luthans (2002a); pozitif orgiitsel davranigi, “glinlimiiz i hayatinin gelisimi
icin Olgiilebilir, gelistirilebilir ve etkin bir bigimde yonetilebilir, pozitif yonelimli insan
kaynaklarina iligkin gii¢lii yonler ve psikolojik kapasiteler ile ilgili yapilan ¢alisma ve
uygulamalar” seklinde tanimlamaktadir. Kaynak kullanimi ve problem ¢oziimii gibi
konularda geleneksel yaklasimlarin oOrgiitler i¢in yetersiz kaldigr gilinlimiizde,
orgiitlerin pozitif ve proaktif yaklagimlar1 benimseyerek, ¢calisanlarin ve orgiitiin giiclii

yanlarina odaklanmas1 gerekmektedir.

Umit, iyimserlik, psikolojik dayamiklilik ve &z-yeterlilik alt boyutlarindan
olusan pozitif orgiitsel davranis bazi c¢aligmalarda psikolojik sermaye olarak da
adlandirilmaktadir (Avey vd., 2008:53). Bu tez calismasmin dogrudan konusu
psikolojik sermaye ya da pozitif orgiitsel davranis degiskenleri olmamakla birlikte,
psikolojik esenlik kavraminin daha net olarak agiklanabilmesi ve arka planindaki bakis
acisinin  kavranmasi acgisindan kisaca pozitif Orgiitsel davranis degiskenlerine

deginmenin faydali olacagi goriisiindeyiz.
2.4.1 Umit

Pozitif Orgiitsel davranisin merkezinde yer alan bir kavram (Luthans,
2002a:695-706) olan iimit, Snyder ve c¢alisma arkadaglarma (1991) gore bireyi
basariya ulagmasi i¢in gerekli amag ve faaliyetlere yonlendiren olumlu bir motivasyon
durumudur. Istek ve istese ulasmada izlenecek yol yol olarak iki boyuttan olusan iimit
kavraminin (Luthans vd., 2007:66) 6l¢iimlenmesinde Synder ve arkadaglar tarafindan
gelistirilen “iimit 6lgegi” kullanilmaktadir. Umit kavrammin, ¢alisanlarin is tatmini,
performans, orgiitsel bagllik diizeylerini pozitif yonde ve calisanlarin isten ayrilma
niyetlerini de negatif yonde etkiledigi arastirmalarla kamtlanmistir (Peterson ve

Luthans, 2003:26-31).
2.4.2 lyimserlik

Pozitif orgiitsel davranis kapsamina yeni giren iyimserlik kavrami, ¢ok uzun
zamandir psikologlar tarafindan arastirilan ve halk arasinda da iyi bilinen bir

kavramdir (Ozkalp, 2009:493). lyimserligin tanimi psikologlar tarafindan,
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genellestirilmis olumlu beklentilerin gelistirdigi bilissel karakteristik veya olumlu
yiiklemeler olarak yapilmaktadir. Iyimserligin tanimi1 psikologlar tarafindan,
genellestirilmis olumlu beklentilerin gelistirdigi bilissel karakteristik veya olumlu

yiiklemeler olarak yapilmaktadir. (Seligman, 1990:113).

Arastirmalarda iyimserlik, ruhsal ve fiziksel saglik, dayaniklilik, akademik
basari, motivasyon ve basar diizeyi iizerine etkilerinin olumlu oldugu, kétiimser bakis
acisina sahip bireylerin basarisizlik, depresyon, etkisizlik diizeylerinin yliksek oldugu
ve ¢ogunun hayatina son verme egiliminde oldugu goriilmiistiir (Luthans, 2008:211).
Coleman (1995), iyimserligin, duygusal zekanin bir boyutu oldugunu ve iimit ile de
iliskili oldugunu ifade etmistir. Iyimserlik olumlu davranislar tetiklediginden, orgiit
igerisinde iyimser havanin hakim olmasi, orgiitsel davranisa ait birgok degiskeni de
olumlu yénde etkileyecektir. lyimser bakis agisina sahip bireyler, ¢alismaya daha
kolay motive edilebilen, daha fazla is tatmini yasayana, gii¢liikler kargisinda sabirli ve

ruhsal anlamda dayanikli ve fiziksel daha saglikli bireylerdir.
2.4.3 Psikolojik Dayamkhhik

Psikolojik dayaniklilik, pozitif psikolojiye gore bireyin belirli risk durumlari
ve olumsuz kosullara gdsterdigi uyum olarak tanimlanirken, pozitif 6rgiitsel davranisa
gbre ise bireyin karsilastigi durumlart karsilama sekli olarak tanimlanmaktadir.
Psikolojik dayaniklilik, bireyin degisen kosullara karsi esnekligi, uyumu, degisime
kars1 tepkilerini ve stres karsisindaki tutumunu kapsamaktadir ve yasam siirecinde
cevresinde olusan giigliik ve belirsizlikler karsisinda kazandig1 hassas ve karmagik bir

siireci ifade etmektedir (Luthans, 2002:695).

Bireyin stres kaynakli fiziksel ve ruhsal rahatsizliklardan korunmasi,
dayaniklilik seviyesi ile iligkilidir. Bireyin iginde bulundugu ortamla iliskisi,
karsilastig1 durumlari kontrol etme ve zorluklarla miicadele etme istegine sahip olmasi
ve deneyimledigi olumsuzluklar1 gelisim icin bir firsat olarak gérmesi gibi unsurlar
bireyin dayamikli kisilik 6zelligini olusmaktadir (Giiler, 2009:133) Bu o6zellik
glinliimiiz is hayatinda ¢alisan ve yoneticilerin sahip olmalar1 beklenen bir faktor olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Ozkalp, 2009:495).

16



2.44 Oz-Yeterlilik

Bireyin motivasyonu ve biligsel kaynaklar araciligi ile olaylar1 kontrol etmesi
ve karsilastig1 sorunlari asabilecegine dair inanci 6z yeterlilik olarak ifade edilmektedir
(Stajkovic ve Luthans, 1998:66). Oz yeterlilik, yetkinliklerden ziyade, bireyin kendi
yetkinliklerine olan inang diizeyini gostermektedir (Ozkalp, 2009:493). Oz-yeterlilik

ile ilgili inanglar bireyin duygulanim, diisiinme ve davranma bi¢imlerini belirler.

Bandura (1997), bu kavrami sosyal 6grenme teorisinin temel unsurlari arasinda
gormektedir ve performans ve verimlilige olan etkisini “6z yeterlilik” adl1 kitabinda
ele almistir. Bandura davranisin olugsmasinda 6z-yeterlilik olgusuna kilit bir rol yiikler.
Bandura’nin 6z-yeterlilik kurami, geleneksel davraniggt yaklagimlarin biligsel
yaklagimlara dogru ilerleyen degisim siirecini net bir sekilde ortaya koymaktadir. Buna
gore bireyin ¢evreden gelen her tiirlii uyariciya kars1 edilgen bir tutum sergiledigini
savunan davranis yaklasimlarini ret ederek, bireyin ¢evresindeki olaylara tepkisinin
odiill ve ceza uygulamalan ile 0&grenilebilecek davraniglara doniisebilecegini
savunmaktadir. Ancak insanlar sadece insanlara 0zgii birtakim becerilere de

sahiptirler.

Davranislar, odiil-ceza gibi digsal belirleyiciler ve inanilan disiinceler,
beklentiler gibi igsel belirleyicilerin etkilesimi ile olusan bir sistemin parcasidirlar
(Bozkurt, 2011:127). Bunu bir 6rnek ile somutlagtirmak gerekirse hoslanmadigimiz
bir kisinin size tenis oynamayi teklif ettigini diisiinelim. I¢sel beklenti bu teklifi ret
etmek olacaktir. Ancak size pahali bir raket hediye edecegini soyler ise, dis

beklentileriniz baskin ¢ikabilir ve teklifi kabul edebilirsiniz.

Oz-yeterlilik diger baz1 kisilik dzelliklerinden farkli olarak gelistirilebilir ve
giiclendirilebilir bir degiskendir. Ozellikle kar amach orgiitlerde son yillarda adi
siklikla gecen “personeli giiclendirme” ¢aligmalarinin 6ziinde aslinda ¢alisanlarin 6z-
yeterliliklerini gelistirmeye yoOnelik caligmalarin yapilmasi hedeflenmektedir. Bu

dogrultuda 6z—yeterliligi giiclendiren kaynaklar nelerdir:

. Deneyim (bir isi basari ile tamamlamanin 6z-yeterlilik algisini olumlu

etkilemesi)
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. Sosyal Modelleme ya da Gézlemleyerek Ogrenme (bize benzeyen
kigilerin basarili oldugunu gézlemlemenin 6z yeterlilik degerlemesini
arttirabilmesi)

. Sosyal Ikna (Onem verdigimiz kisilerin herhangi bir konudaki
basarimizi takdir etmesi)

. Yasam durumlarma karsi gosterdigimiz psikolojik tepkilerin 6z-

yeterlilik algimizi etkilemesi.

Oz-yeterlilik algis1 yiiksek olanlarin su tiir davramslar gdstermeleri beklenilir:
Belli bir konudaki zorluk ve problemleri heyecan verici bulur, iizerine gidebilirler
(Matematik konusunda oOz-yeterliligi yiiksek olan birisinin hep zor problemleri
¢cOzmeye calismasi gibi); aktif olarak katilabilecekleri ugraslar secerler, ilgi alanlarina
uzun siire bagh kalabilir ve ¢abuk vaz geg¢mezler, basarisizlik duygusu ve hayal
kirikliklarini ¢abuk atlatabilirler. Bireyin kariyer tercihi, egitim ve gelisimi, ise ve
oOrgiite adaptasyonu, kurum igi iletisimi, takim ve bireysel performansi, yenilik¢i bakig
acisi, liderlik ve girisimcilik yetenekleri gibi kavramlar {izerinde 6z yeterliligin
aciklayici bir giicli oldugu orgiitsel davranis alaninda yapilan arastirmalarla ortaya

konulmustur.
2.5 Psikolojik Esenligin Oncelleri (Etkileyen Dinamikler)

Psikolojik esenlik kavrami ve dncelleri hakkinda farkli kiiltiirlerden olusan
farkli 6rneklemler ve hipotezler ile yapilan arastirmalarda medeni durum, yas, egitim
diizeyi, gelir diizeyi gibi demografik degiskenlerin psikolojik esenligin sadece %10 nu
aciklayabildigi (Diener, vd., 1999:276-302), fiziksel ihtiyaclarin giderilmesi, sosyal
etkilesim, eglence, dini ibadetler gibi bireyin tercihine baglh eylemlerin psikolojik
esenligin yaklasik olarak %40°n1 acikladig1 (Lyubomirsky vd., 2005:803-855), bireyin
genetik kodlarinin ise %44 - %52 oranmiyla psikolojik esenlii en ¢ok agiklayan
unsurlar oldugu (Lykken ve Tellegen, 1996:187) sonucuna ulagilmistir. Arastirmalara

konu olan 6ncellere yonelik bulgularin 6ne ¢ikanlar agagida paylasilmistir.
2.5.1 Cinsiyet ve Psikolojik Esenlik

Seligman (2007), kadmnlarin mutluluk ve mutsuzluk durumlarnin

degiskenliginden otiirli, kadinlarla erkekler arasinda ortalama duygu durumu
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bakimindan ¢ok biiyiik farkliliklar olmadigim ifade etmektedir. Wilson (1967) ise
cinsiyetin psikolojik esenlige etkisinin ¢ok kii¢iik bir oranda oldugunu belirtmistir.
Myers ve Diener (1995), psikolojik esenligin; yas, cinsiyet, 1k, gelir diizeyi gibi
ozelliklerden ziyade kiiltiir, inang, tecriibe, sosyallik ve kisilik 6zelliklerine dair
bilgilerle aciklanabilecegini savunmustur. Myers ve Diener (1995), tarafindan yapilan
ve Tirkiye’'nin de dahil oldugu iilkelerarasi yasam doyumu arastirmalarinda,
kadinlarin ve erkekler arasinda farklilik olmadigini bulmuslardir. Konuya yonelik bir
baska arastirmada Graham ve Chattopadhyay (2013) tarafindan 160 iilke arasinda
yapilmis olup, bu arastirmada kadinlar ve erkekler yas, egitim diizeyi ve gelir diizeyi
acisindan karsilastirilmigtir. Arastirma sonucunda diisiik gelirli birkag iilke diginda
kadmlarin erkeklerden daha yiiksek diizeyde yasam doyumuna sahip olduklarimi

gormiislerdir.
2.5.2 Mizag, Genetik Faktorler ve Psikolojik Esenlik

Literatiirde bireyin psikolojik esenlik kapasitenin belirlenmesinde mizacin ve
kisiligin 6nemini dogrulayan arastirmalara siklikla rastlanmaktadir. ikizler iizerinde
yapilan arastirmalarda tek yumurta ikizlerinin ¢ift yumurta ikizlerine gore psikolojik
esenlik diizeylerinin birbirine yakin oldugunu ve dolayisiyla, psikolojik esenligin
genetik kodlamadan etkilendigini ortaya koymaktadir (Tellegen vd., 1988:1036,
Lykken ve Tellegen, 1996:188). Psikolojik esenlik ve kisilik 6zellikleri arasindaki
iligkiye odaklanan c¢aligmalara bakildiginda ise disadoniiklik ve nevrotikligin,
psikolojik esenligi en giiclii sekilde etkileyen kisilik 6zellikleri oldugu goriilmektedir
(Rusting ve Larsen, 1997:607-612; Diener ve Lucas, 1999: 213-229). Disadoniikliik
olumlu duygu diizeyini artirirken, (Lucas ve Fujita, 2000:1039-1056; Diener ve
Biswas-Diener, 2008:160), nevrotiklik ise olumsuz duygulati tetiklemektedir (Fujita,
1991:75). Literatiirdeki bu ¢aligmalar, genetik 6zellikler ile psikolojik esenlik diizeyi

arasinda anlamli bir iliski oldugunu géztermektedir.
2.5.3 Goreceli Standartlar ve Psikolojik Esenlik

Bu kurama gore bireyin psikolojik esenlik seviyesi; gecmisi, amaglari ve
hedefleri ile gercekte olusan kosullar arasindaki karsilagtirmanin sonucuna baglidir ve
birey ¢evresindekilerden veya gegmisten daha iyi standartlara sahip olmasi durumunda

psikolojik esenlik seviyesi de artacaktir (Michalos, 1980: 385-422; Carp ve Carp,

19



1982:503-522). Easterlin (1974), bireylerin tatmin olacaklart gelir diizeyini,
cevresindeki diger bireylerin kazancglarma gore belirlediklerini savunmugtur. Uyum
kuramini savunan arastirmacilara gore bir¢ok alandaki memnuniyetin temel nedeni
sosyal karsilastirmadir ve bireyin karsilagtirma standardi genellikle ge¢misidir. Birey,
mevcut durumda gegmis standartlarindan daha iyi durumdaysa mutlu olacaktir. Ancak,
uyum kuramina gére bu mutlulugun giicii zamanla azalmaktadir. Ornegin, terfi gibi
olumlu bir olay yasayan birey, terfi durumunun olusturdugu sartlar Onceki
standartlarinin {izerinde oldugundan, psikolojik esenlik diizeyinde olumlu bir artis
yasayacak ancak, zaman ilerledik¢e terfinin getirdigi standartlar birey tarafinda
normalleseceginden psikolojik esenlik iizerindeki giiclinii kaybedecektir (Brickman ve
Campbell, 1971:287-302). Dolayisiyla, olaylar ve degisen kosullar psikolojik esenlik
iizerinde kisa vadede etki gostermekte ancak mizag uzun vadeli 6nemli bir etkendir.
Bu siireg, bireylerin, yeni kosullara alismadan 6nce, bireyin psikolojik esenligini gegici
olarak artiran “haz carki” olarak adlandirilmaktadir. Bu teoriyi, omurilik yaralanmasi
geciren bireylerin, kazadan sonra psikolojik esenlik seviyelerinde ciddi oranda bir
diisiis yasadiklarimi ancak ilerleyen siiregte kaza dncesi psikolojik esenlik seviyelerine
tekrar ulasmaya basladiklarin1 gosteren calismalar desteklemektedir (Wortman ve
Silver, 1982:182). Diger taraftan uyum kuramina gore yasam doyumunu olusturan
olumlu ve olumsuz duygular, kiiltiirlere gore farklilagsmaktadir (Diener, Kahneman ve
Helliwell, 2009:255). Bu konuda yapilan uluslararasi ¢calismalarda kiiltiirler arasindaki
biiylik farkliliklar, bireylerin zaman igerisinde tecriibe ettikleri tiim kosullara uyum
saglayabildigini gostermektedir. Yas, evlilik ve bosanma gibi bireyin hayatin
derinden etkileyen durumlar iizerine yapilan ¢aligmalar da bunu kanitlamaktadir. Yas
caligmalari, esini kaybeden bir bireyin, yasam doyumu keskin bir diisiis gostermekte
ancak bu durumun maksimum 7 yil kadar siirdiigiinii ortaya koymustur (Lucas, vd.,
2003:8-13). Evlilik ve bosanma ile ilgili aragtirmalar da bireylerin olumsuz yasam
olaylarindan genellikle belirli bir siire sonrasinda uzaklastiklarin1 ve yeni duruma

adapte olduklarini ortaya koymaktadir (Diener ve Biswas-Diener, 2008:225).

Yakin zamanda yapilan arastirmalar, yasam dongiisii igerisinde yinelenen
durumlarin uyumdan ziyade duyarlilia neden olabilecegini ve bu durumda kiiltiirel
farkliliklarin belirleyici etkenler oldugunu gdstermistir (Diener ve Biswas-Diener,

2008:233).
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2.5.4 Egitim ve Psikolojik Esenlik

Konuya iligkin aragtirmalarin ilk zamanlarinda egitim ve psikolojik esenlik
arasinda negatif yonli bir etkilesim oldugu kabul edilmekteydi. Gustave Flaubert bu
durumu “Aptal olmak, bencil olmak ve iyi saglik sahibi olmak mutluluk i¢in {i¢ sarttir,
ancak aptallik eksik olursa, hepsi kaybolur.” ifadesi ile dile getirmistir. Diger taraftan,
birtakim testler ile 6l¢iimlenen zeka diizeyi ve psikolojik esenlik arasindaki baglanti
yok denecek kadar diisiik seviyededir. Ancak arastirmalar duygusal zekanin yiiksek
psikolojik esenlik diizeyi iizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu kanitlamigtir
(Schutte vd., 2002:769-785; Furnham ve Petrides, 2003:815-824). Son zamanlarda
yapilan ¢aligmalarda da egitim diizeyi ve psikolojik esenlik arasinda zayif ancak
olumlu yonde bir etkilesim oldugu goriilmiis ve bu “cehalet mutluluktur” ifadesi
gegerliligini yitirmesine neden olmustur (Witter, Okun, Stock ve Haring, 1984:165-
173).

2.5.5 Din, Inanc ve Psikolojik Esenlik

Genel olarak, yapilan aragtirmalara gére dindar ve inangh bireylerin psikolojik
esenlik seviyelerinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu tarz bireylerin dini
torenlere katilimi, dinsel bagliliklarinin giicii, ibadet etme egilimleri psikolojik esenlik
diizeylerinin yiiksek olmasini saglamaktadir (Ferriss, 2002:199-215). Ulusal diizeyde
de yiiksek inan¢ seviyelerine sahip {iilkelerde yasam doyumunun da daha yiiksek
oldugu ve intihar oranlarinin bu iilkelerde daha az oldugu goriilmektedir (Helliwell,
2007: 455-496; Diener ve Seligman, 2004:1-31). Din kavram1 ve psikolojik esenlik
diizeyi arasindaki anlamli ve pozitif iligkinin bireylerin hayatina bir anlam ve amag
kazandirma ihtiyacini dini kurumlar tarafindan yaratilan sosyal aglar ile karsilamaya
calismasindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir (Ardelt, 2003:275-324; Ardelt ve
Koenig, 2007:61-79). Din ve yiiksek psikolojik esenlik arasindaki bagin giicii,
cinsiyet, yas ve irklara gore farklihik gostermektedir. Yakin zamanda yapilan
aragtirmalarda, psikolojik esenlik diizeyi ¢ok yiiksek olan bazi iilkelerin dindarlik
seviyesinin diisiik, dindar olan bazi iilkelerde de bireylerin diisiik diizeylerde

psikolojik esenlik gosterdiklerini ortaya koymaktadir.
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2.5.6 lssizlik ve Psikolojik Esenlik

Issizlik, psikolojik esenlik iizerinde tutarli bir bicimde olumsuz etki
gostermektedir (Clark, 2009:436-468). Clark, haz ¢ark: teorisinde insanlarin igsizlige
uyum saglayamadigini 6zellikle de erkeklerin issizlik siiresi arttikca daha ¢ok olumsuz
etkilendigini belirtmistir. Gerek Clark gerekse bagka aragtirmacilar tarafindan yapilan
caligmalara gore bireyler, igsizlige verdikleri ilk gii¢lii tepkiden sonra yeniden istihdam
edilseler dahi eski tatmin diizeylerine geri donememektedir. Bununla birlikte, issizlik
stiresi kisa bile siirse bireyin uzun vadede psikolojik esenlik seviyesinin
belirleyicilerinin farklilagmasina sebep olabilecegi goriilmiistiir. Ancak, issizlik
diizeyinin yiiksek oldugu bir topluma ait bireylerde igsizligin psikolojik esenliklerini
kayda deger derecede artirdig1 yine yapilan ¢aligmalarin sonuglar1 arasindadir (Clark,
2009:436-468).

2.5.7 Gelir ve Psikolojik Esenlik

Gelir ve psikolojik esenlik arasindaki iligski {izerine yapilan aragtirmalarda,
zenginligin baslangigta bireyler i¢in psikolojik esenlik diizeyini artirici bir unsur
oldugu ancak zaman igerisinde etkisini kaybettigi goriilmistiir. Bununla birlikte,
yoksulluk seviyesi yiiksek ve az gelismig iilkelerde bireyin gelir diizeyinde yasanan
artig, psikolojik esenligi pozitif yonde yordamaktadir. Ekonomistlerin “azalan marjinal
yarar/fayda” olarak adlandirdiklar1 bu etki; gelir diizeyi yiiksek bireylerin ortalama
gelir diizeyine sahip olanlardan biraz daha yiiksek diizeyde psikolojik esenlik
seviyesine sahip oldugunu ve bu bireylerin 37%/'sinin ise digerlerine nazaran daha
diisiik diizeyde psikolojik esenlige sahip oldugunu gosteren arastirmalar literatiirde
mevcuttur (Diener vd., 1985:263-274). Bununla birlikte maddiyata 6nem veren ve
biiylik yatirimlar yapan bireylerin, daha diisiik hayat doyumu gosterme egiliminde
oldugu ve olumlu duygulanimlari daha az deneyimledikleri arastirma bulgular
icerisindedir (Kasser ve Kanner, 2004:47). Gallup Diinya Anketi'ne dahil olan iilkeler
arasindaki gelir farkliliklarimi inceleyen c¢alismalar, iilkelerin gelirlerinin yasam
doyumu konusunda gii¢lii bir belirleyici olugunu gostermektedir (Inglehart, 2009:351-
397; Diener vd., 2009:3-15). Arastirmalar tarafinda {ilkelerin psikolojik esenlik
diizeyini etkileyen ii¢ tip sermaye oldugu savunulmaktadir. Bunlar; {ilkenin sahip

oldugu ortalama gelir ve bu gelirin bireylerin temel ihtiyaglarini karsilama orani,
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bireylerin toplumsal giiven diizeyi ve bireylerin yasam kalitesini belirleyen 6zgiirliik,

gelisim ve sosyallik alanlardir.
2.5.8 Kiiltiir ve Psikolojik Esenlik

Yapilan aragtirmalar, {ilkelerin psikolojik esenlik diizeyleri arasinda ekonomik
gelisme diizeyi ve kiiltiirden kaynakli oldugu diisiiniilen belirgin ve anlaml1 farkliliklar
bulundugunu gdstermektedir. Psikolojik esenlik diizeyi en diisiik olan iilkelerin
genellikle gelir diizeyi diisiik ve az gelismis iilkeler olmasi bu durumu kanitlamaktadir.
Diener ve Diener (1996), yaptiklart arastirmada endiistrilesmis toplumlarda, ¢ogu
bireyin psikolojik esenlik puanlarmin notr oldugunu gozlemlemis olsa da gogu
arastirma da endiistriyel toplumlarda insanlarin temel ihtiyaglarinin karsilanmasinin
daha yiiksek psikolojik esenlik diizeyine neden oldugu sonucuna ulasilmistir. Ornegin,
Inuit ve Amis gibi kiiltlirlerin, yasam kosullarinin yetersizligine ragmen, genel
ortalamadan daha yiiksek bir psikolojik esenlik diizeyi gostermektedir (Biswas-
Diener, Vitterso ve Diener, 2005:205-226). Bu verilere gore yoksulluk, diistintildiigii
kadar yasam doyumu i¢in yikici bir etki degil gibi goriinse de bu etkide kiiltiir
farkliliklar1 dnem kazanmaktadir (Biswas-Diener ve Diener, 2001:329-352). Ornegin,
Amerika’da yasamakta olan diisiik gelire sahip bireyler, Danimarka'da yasayanlara
nazaran daha yiiksek negatif duygulanim ve daha diisiik oranda bir yasam doyumu
gostermektedir. Bagka bir arastirmaya gore Cinlilerin ve Asyali kokenli Amerikali
bireylerin Avrupali kokenli Amerikali’lardan daha diisiik pozitif esenlige sahip
oldugunu bulgulamislardir (Tsai vd., 2006:288-307). Farkli kiiltiirlerdeki psikolojik
esenlik diizeylerindeki degisim yonetim sekli, yasam kosullari, insan haklar1 gibi bazi

evrensel etkenlere dayanmaktadir (Biswas-Diener, vd., 2008:219-233).
2.5.9 Yas ve Psikolojik Esenlik

Yas ilerledik¢e bireylerin huysuz, kavgaci ve mutsuz olma durumlarinin arttigi
seklindeki yerlesmis kanimin yanlis oldugu bir dizi ¢aligma ile kanitlanmistir. Kuhlen,
(1948), Wessman, (1957), Gurin (1960), Bradburn ve Caplovitz, (1965), Wilson,
(1967) gibi arastirmacilar tarafindan yapilan ilk arastirmalar, psikolojik esenlik ve yas
arasinda anlaml ve ters yonlii bir ligski oldugunu gosterse de giincel aragtirmalar
genellikle yasla birlikte psikolojik esenlik diizeyinin de arttig1 veya sabit kaldigini
bulgulamaktadir (Herzog ve Rodgers, 1981:142-165; Horley ve Lavery, 1995:275-
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282; Larson, 1978:109-125; Stock, vd., 1983:279-302). Ustelik Mroczek ve Spiro
(2005), yasam memnuniyetinin 40 ila 65 yaslar1 arasinda yiikseldigini, fakat yasamin
sonuna yaklasirken azaldigini bulmuslardir. Uluslararasi karsilastirmalara gore, yas ve
psikolojik esenlik arasinda anlaml bir etkilesim bulunmamakta; ancak, gelir diizeyi
diistik toplumlarda yas ilerledikce psikolojik esenlik diizeyinin azaldig1 goriilmektedir
(Deaton, 2008:53-72). Literatiirde yer alan bu alandaki calismalar yas ve psikolojik
esenlik arasindaki iligki hakkinda net bir bilgi vermese de yasliligin mutlak bir

mutsuzluk sebebi olmadig1 agiktir.
2.6 Psikolojik Esenligin Diger Orgiitsel Davrams Degiskenleri ile iliskisi

Literatiirde psikolojik esenligin kisilik mi yoksa sartlar tarafindan m1 kuvvetli
sekilde yordandigi iizerine gesitli aragtirmalar yer almaktadir. Literatiirde oncelikle
kisilik yapisi ile psikolojik esenligi iliskilendiren ¢calismalar yer almistir. Bu baglamda
Bes Faktor kisilik 6zellikleri modeli, akis ve psikolojik sermaye ile psikolojik esenligi
iligkilendiren ¢caligmalar bulunmaktadir. Ancak tiim orgiitsel davranis degiskenlerinde
oldugu gibi psikolojik esenligin ortaya ¢ikmasinda da birey, grup ve orgiit diizeyindeki
degiskenleri bir arada ve etkilesim halinde biitiinciil bir model ile degerlendirmek
gerekmektedir goriisiindeyiz. Burada kisaca kisilik ve psikolojik esenlik arasindaki

iligkiyi irdeleyen goriislere yer vermek gerektigi kanisindayiz.
2.6.1 Bes Faktor Kisilik Modeli (Kisilik) ve Psikolojik Esenlik

Psikolojik esenlik ¢aligmalari, bireylerin hayatlarinda olumlu durumlari nasil
ve neden tecriibe ettiklerine odaklanmaktadir (Diener, 1984:570). Psikolojik esenligin
sebepleri iizerine yapilan ilk arastirmalarin c¢ogunlukla demografik o6zelliklere
yogunlagtigr goriilmektedir (Diener vd., 2003:527-539). Bireyin saglik durumu,
ozellikle de akil saglig1 yine baslangic ¢alismalarinin psikolojik esenligi aciklamada
odaklandig1 bir diger unsurdur (Diener vd., 2003:527-539). Ancak zamanla
demografik etkenlerin bireylerdeki psikolojik esenligi aciklamadaki etkisinin daha
once de belirtildigi gibi ¢ok yiiksek olmadigi bulgulanmistir (Diener vd., 2003:527-
539). Bu nedenle yakin zaman arastirmacilart odaklarini digsal faktorlerden ziyade,
bireylerdeki ice doniik faktorlere yonelterek psikolojik esenligi agiklamada bireylerin
kisilik 6zellikleri {izerinde daha ¢ok durulan bir unsur haline gelmistir (DeNeve ve

Cooper, 1998:197). Konuya yonelik caligmalar &zellikle de yukaridan asagiya
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yaklasimi psikolojik esenlik ile kisilik 6zellikleri arasinda anlamli ve kuvvetli bir iliski
oldugunu ortaya koymustur (Diener vd., 1999:279). Bu yaklasimlara gore kisinin
yasam doyumu kisilik 6zelliklerinin olusturdugu yargilardan etkilenmektedir (Deneve
ve Cooper, 1998:197). Yani bireyin diinyaya bakis acis1 hayat1 boyunca karsilastig

durumlara bakig agisini1 da olusturmaktadir.

Kisiligin psikolojik esenligi etkiledigini savunan bir diger kavram olan sosyal
karsilastirma yaklasimina gore, psikolojik esenlik, bireyin performansi ve kisilik
ozelliklerinden etkilenmektedir. Cogunlukla mutluluk diizeyi yiiksek olan bireyler,
kendilerini i¢inde olduklar1 durumdan daha kétii durumda olan kisilerle kiyaslama,
mutsuz olanlar ise hem kendilerinden daha iyi durumdaki hem de daha kotii durumdaki
kisilerle kiyaslama egilimdedirler (Lyubomisky ve Ross, 1997:1141-1157). Kendini
daha kotli durumdakilerle kiyaslama egilimi bireyin kendine gilivenini yiikselttiginden

psikolojik esenlik diizeyini de artirmaktadir (Diener vd., 2003:408).

Kisilik ozelliklerinin bazi boyutlarinin bireylerin psikolojik esenligine
etkisinin daha fazla oldugu yoniinde gériisler de bulunmaktadir. Ornegin Headey ve
Wearing (1989) tarafindan gelistirilen Dinamik Denge Modeline gore, belirli
durumlarda 6rnegin birey bir kayip yasadiginda, psikolojik esenlik durumuna yonelik
sahip oldugu denge durumu degisse de siire¢ igerisinde birey eski durumuna geri
donmektedir. Headey ve Wearing’e gore bireyin psikolojik esenlik diizeyindeki bu
dengeye etki eden kisilik oOzelliklerinin baginda norotiklik ve disa doniikliik
gelmektedir.

Disadoniiklitkk ve psikolojik esenlik arasindaki iliski, kisilik o6zelliklerinin
psikolojik esenlik iizerindeki etkisine yonelik arastirmalarda en ¢ok 6ne ¢ikan konudur
(Lucas ve Fujita, 2000:1039-1056). Bu yondeki aragtirmalar, sosyal iliskileri kuvvetli
disadoniik bireylerin psikolojik esenlikleri i¢ine kapanik ve asosyal kisilere gore daha
yiiksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla disa doniiklik olumlu duygulanimlarla
ve norotiklik ise bireylerdeki olumsuz duygulanimla iligskilendirilmistir (Costa ve

McCrae, 1980:668-678).
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Kisilik 6zellikleri ile psikolojik esenlik arasindaki iligkileri belirlemeye yonelik
calismalarda siklikla kullanilan bir model de besg, faktor kisilik modelidir. Bes, faktor
kigilik modelinin alt boyutlarmin psikolojik esenlik iizerine etkisi incelendiginde,
diger arastirmalara benzer sekilde disadoniikliik ve nevrotiklik diger alt boyutlara gore
daha anlamli diizeyde psikolojik esenligin yordayicilari olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Disa doniikliik psikolojik esenligi pozitif yonlii etkilerken, nevrotikligin psikolojik
esenlik iizerindeki etkisi negatif yonliidiir. Bu durum disadoniik bireylerin sosyal
zekast yiiksek, sosyal iligkileri kuvvetli ve mutluluk diizeyleri yiiksek, nevrotik
kisilikteki bireylerin ise genellikle depresif, kaygili, duygusal inig ¢ikiglar1 olan,

duygusal ag¢idan dengesiz, bireyler olmasi ile iliskilidir.

Modelin sorumluluk ve deneyime acgiklik alt boyutlari, psikolojik esenlik
tizerinde anlamli ancak diisiik diizeyde etkiye sahiptir. Bununla birlikte diger bir alt
boyut olan yumusak baglilik ile psikolojik esenlik arasinda anlamli bir iligki

bulunmadig goriilmiistir.

2.6.2 Akis Deneyimi ve Psikolojik Esenlik

Csikszentmihalyi tarafindan ortaya atilan akis deneyimi kavrami, bireyin
mesgul oldugu ise zamanin nasil gectigini anlamayacak derecede odaklanmasi ve
bundan biiylik 6l¢lide keyif almasi olarak tanimlanmaktadir. Akig deneyimi kisilerin
mesguliyetlerinin onlarda olusturdugu olumlu duygulanim ve motivasyonu
gostermektedir. Moneta (2004), sonucu ve siireci nedeniyle bireyin psikolojik esenlik
diizeyine olumlu yonde etki eden bir yapiya sahip olan akis deneyiminin bireylerin
motivasyonlarini ve hedeflerini basarabileceklerine olan inanglarimi artirdigini ifade
etmistir. Bu olumlu duygular, bireyin psikolojik esenlik diizeyine olumlu katkis1 akis

deneyiminin dolayl etkisi olarak ifade edilmektedir.

LeFevre (1988), calismalarinda, bireylerin akis deneyimi ile sagladiklar
olumlu duygularin artis1, akis deneyimi icerisinde gegirdikleri zaman ile de dogru
orantili oldugunu ortaya koymustur. Bloch (2001) ise akis deneyiminin bireylerde
mutluluk, kendiyle gurur duyma ve seving gibi bir olumlu duygulanimlara sebep
olmas1 nedeniyle bireyin psikolojik esenlik diizeyini de olumlu yonde etkiledigini

saptamistir.
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Fredrickson’in gelistirdigi genislet ve insa et teorisine gore ise akis deneyimi
ve psikolojik esenlik arasindaki iliski ¢ift yonliidiir ve bireyin akis deneyiminden 6tiirii
psikolojik esenlik diizeyi artar ve psikolojik esenlik diizeyi artikga da birey akis
deneyimine daha fazla yonelmektedir (Burke, 2010:43).

2.6.3 Psikolojik Sermaye ve Psikolojik Esenlik

Yukarida psikolojik esenlik aragtirmalarinin arka planindaki pozitif psikoloji
ve pozitif orgiitsel davranis akimlaria deginilmekle birlikte burada da psikolojik

esenligin onceli olarak pozitif psikolojik sermaye kavramina deginilecektir.

Pozitif psikolojinin odak noktasinda bireyin mevcut potansiyeli ve sahip
oldugu yeteneklere olumlu bir sekilde yaklagsmak oldugundan psikolojik esenligin
bireyin hem 6zel hem de is yagamina etkisi de olumludur (Avey ve digerleri, 2010:17).
Wrigth (2003), bu konuda yaptig1 ¢alismalarda psikolojik esenligin birey iizerindeki
olumlu etkisinin orgiitsel verimlilige katkisina odaklanarak orgiitsel davranis alani i¢in
yeni ve farkli bir bakis agis1 getirmistir. Pozitif psikoloji, bireylerin olumlu y6nlerini
gelistirmeye odaklandigindan literatiirde hakim olan sorunlara odaklanma yaklagimima

da alternatif olusturmaktadir.

Psikolojik esenligin bireyin genel mutluluguna ve 6zel yasamina etkisi kadar
calisma hayatina da Onemli etkileri oldugu goriisii pozitif Orgiitsel davranig
literatiirtinde kabul goren bir diigiince olmakla birlikte caligma hayatinda psikolojik

esenligi etkileyen unsurlar netlestirilememistir (Avey vd., 2010:18).

Wrigth (2003), bireyin inanglarinin ve kendisine yonelik algisinin psikolojik
esenlik iizerinde belirleyici unsurlar oldugunu savunmaktadir. Genellikle bu alandaki
caligmalarda da psikolojik esenligin kisilik 6zellikleri ile iliskisine odaklanilmaktadir
(Choi ve Lee, 2014:882). Ancak bireylerin psikolojik esenlikleri dogustan gelen kisilik
ozellikleri ile baglantili olmakla birlikte durumsal bir yapiya sahip oldugundan dis
etkenlere bagli olarak degisim ve gelisim gosterebilmektedir. Dolayisiyla kigilik
ozellikleri psikolojik esenligi 6nemli 6l¢iide agiklasa da yetersiz kalmaktadir. Avey ve
arkadaglarina (2010:19) gore ancak iyimserlik, umut, 6zgiiven ve dayaniklilik gibi

gelistirilebilen kisilik 6zellikleri bireylerdeki psikolojik esenlik diizeyini agiklayabilir.
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Psikolojik sermaye, bireyin 6zgiliven, iyimserlik, sorumluluk duygusu, umut,
dayaniklilik gibi gelisime ve degisime acik 6zelliklerinden olugsmaktadir (Luthans vd.,
2007:3). Literatiirde psikolojik esenligin bu boyutlar1 ile psikolojik esenlik arasindaki
iligkiye yonelik ¢aligmalar bulunmakta ve bu boyutlarin psikolojik esenligi olumlu

yonde yordadigin1 géstermektedir (Choi ve Lee, 2014:882, Avey vd., 2010:430-452).
2.7 Psikolojik Esenligi Artirma Girisimleri

Psikoloji alaninda esenligi artirmak igin gelistirilmis stratejiler cogunlukla
onceden var olan ve depresyon igin bilissel davranig¢ilarin terapilerine dayanmaktadir.
Rasyonel Duygusal Davramis Terapisi (Ellis, 1962:124) gibi stratejiler, diisiik
psikolojik esenligi; aile sorunlari, iste karsilagilan zorluklar, inanglar, gegmise dayali
travmalar gibi nedenlere baglamakta ve irrasyonel inang sistemlerinin kalic1 olumsuz
sonuglara neden olmaktadir. Beck'in Biligsel Davraniggr Terapisi (1979) ise bireyin
kendisi ve gevresi ile ilgili bilissel yargilarinin olumlu ydnde yonlendirilmesinin

mutluluk i¢in 6nemli oldugunu savunmaktadir.

Cagdas psikolojik esenlik yaklagimlarinin bazilar1 bireyin mevcut sartlarinin
olusturdugu dogal faaliyetlerin yarattigi olumlu diisiince ve etkinlik kuramlarinin
birlesimi ile olusmaktadir. Bireyin sartlar igerisinde kendiliginden olusann bu
aktivitelere katilimi, psikolojik esenligi tizerinde olumlu etki olusturacagi ve bir tedavi
araci olarak kullanilabilecegi de arastirma bulgularindandir. Frisch’in (2006) Yasam
Kalitesi Terapisi bu kuramlarin bir 6rnegidir. Gerek Seligman gerekse bu yonde
calisan diger aragtirmacilar, bireyin eglenceli faaliyetler ve olumlu diisiince yapisi ile
yasam doyumunu yiikseltmeye yonelik stratejilere odaklanmaktadir (Emmons ve

McCullough, 2004:3-16).

Orgiitlerin ydnetimi ve Orgiitsel Davranis alaninda yazilan bu tez calismast,
psikolojik miidahaleleri kapsamamakla birlikte Orgiitlerde bireylerin psikolojik
esenliginin arttirilmasini  yonetimin uygulamalarinin ve ydnetim tarzinin bir
sorumlulugu ve sonucu olacak sekilde ele almaktadir. Psikolojik esenligi tanimlamaya
yonelik yukarida deginilen Deiner’in g¢alismalarinin ve psikolojik yaklagimlarin
Otesinde bu calismada pozitif psikoloji alaninin 6nemli ismi olan Seligman’in

psikolojik esenligi cok boyutlu tanimlamaya ve 6lglimlemeye yonelik PERMA modeli
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tercih edilmistir. Asagida Seligman’in PERMA modeli ve alt boyutlar iizerinde

durulacaktir.
2.8 Psikolojik Esenligi Artirma Girisimleri

Seligman (2011) psikolojik esenlik kavraminin Pozitif Psikoloji alaninin
onemli konularindan biri oldugunu ifade etmektedir. Yazara gore, pozitif psikolojinin
temel calisma alam psikolojik esenlik diizeyinin Ol¢limii, bireyin zenginlesmesi ve
gelismesi olmalidir. Burada Seligman’in PERMA yaklagimin1 agiklamadan evvel,
oncelikle psikolojik esenlik alaninda gelistirilen diger perspektiflere ve tanimlamalara
yer verilecektir. Ciinkii Seligman’in modeli ayn1 zamanda daha 6nceki ¢alismalar1 da
kapsayan ve literatiirde psikolojik esenligi dl¢limlemeye yonelik ortaya ¢ikan en son
noktay1 olusturmaktadir goriisiindeyiz. Psikolojik esenlik kavraminin gelismesi ve
tarihsel bir perspektiften ele alinmasi Seligman’in modelinin anlagilmasi agisindan da

Onemlidir.

2.8.1 PERMA Modelinden Once Psikolojik Esenligin Tamimlanmasina ve

Olciimlenmesine Yonelik Cahismalar

Grinde’e gore (2012) mutluluk ve psikolojik esenlik ilgili iki temel goriis
ortaya ¢ikmaktadir. Bu goriisler; hedonik esenlik ve 6damonik esenlik olarak ifade
edilmektedir. Bu bdoliimde psikolojik esenligi agiklamaya calisan felsefe
diistintirlerinin fikirleri, 6damonik esenlik ve hedonik esenlik, psikolojik esenlik

modeli PERMA hakkinda bilgi verilecektir.

Psikolojik esenlik kavramini incelerken 6n plana ¢ikan iki yaklasimdan biri
olan hedonik yaklasim, Aristippus, Epicurus, Bentham, Locke ve Hobbes gibi
filozoflarin goriislerine kadar dayanmaktadir (Waterman, 2008:234-252). Diener
(2009) hedonia kavramini filozoflar tarafindan arzularin tatmin edilmesiyle ortaya
¢ikan olumlu duygu durumuyla iligkilendirildigini ifade etmistir. Buna gore; haz,
lizlintiili olmama hali, yasamdan alinan lezzet hedonik esenligin yansimalardir.
Filozoflar hedonik yaklagimin insanin hazzi maksimize edip acity1r minimize etme

egilimi oldugunu savunmustur.

Hedonik yaklasima karsit olarak ortaya ¢ikmig olan 6damonik goriis (Deci ve
Ryan, 2008:1-11), Aristoteles tarafindan 6ne siiriilmiistiir (Aristotle, 2019:340) ancak
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bu kavramin tarihi Platon ve Zenon’a kadar uzanmaktadir (Grinde, 2012:75).
Aristoteles’e gore akil yoluyla, tefekkiirle, erdemlerle dolu ve kisinin kendine has
ozellikleri ve gelenekleriyle beraber siirdiirdiigii yasam, bireyin esenligine giden yolun
yapi taglaridir (Norton, 1976:245). Aristoteles, erdemli olmay1 asalet, nezaket, cesaret,
diiriistliik i¢inde davraniglar sergilemek ve bu davranig bi¢imini sadece Oyle olmasi
gerektigi icin uygulamak olarak tamimlamistir. Kisinin kendi potansiyelini kendisi i¢in
ve toplum i¢in gelistirmesini iyi yasamin ayirici 6zelligi olarak 6ne stirmiistiir (Keyes
ve Annas, 2009:197-201). Haz ve iyi yasam Aristoteles tarafindan farkli kavramlar
olarak ele alinmistir. Haz odakli bir yasam ayni zamanda koélelik anlamina
gelmektedir. Bu bakis agisina gore sadece olumlu duygulardan olusan bir yasam, iyi
yasamin temeli olarak goriilemez. Buna karsilik 6damonik yagamin sonucunda olumlu
duygularin erdemle yasamanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikacagi vurgulanmigtir
(Kashdan, Diener ve King, 2008:219-233). Waterman’ a gore (2008) Aristoteles hazzi
degil, ancak hazzin elde edilmesinin sadece haz elde etmek igin olusunu

reddetmektedir.

Hedonia, 6znel bir yaklasim olmasina karsin, Aristoteles’in 6damoni kavrami
objektif bir yaklagimdir. Aristoteles erdemli bir yasam siirebilmenin kriterlerini 6ne
siirerek bireyin yasamia disaridan bakildiginda ne derece erdemli (iyi bir yasam)

siirdiigiinii anlagilabilir kilmistir (McDowell, 1980:359-376).

Bu yaklagima gore, hazza dayali mutluluk ve doyum arayisi, kinanmasi
gereken bir davranistir ve kisinin 6znel olarak betimledigi mutluluk ve doyum iyi bir
yasamin gostergesi degildir. Odamonik gériisle ilgilenen filozoflar kisinin mutlu olup
olmadigindan ziyade, hangi yollarla iyi bir yasam siirdiigiinii merak etmislerdir

(Henderson ve Knight, 2012:196-221).

Son yillarda psikolojik esenligi inceleyen bilimsel ¢aligmalar ¢cogalmaktadir.
Yapilan ¢aligmalarda psikolojik esenlik, hedonik esenlik (hazza dayali bir yasam) ve
Aristoteles tarafindan 6ne siiriilen 6damonik esenlik (anlamli bir yasam) olarak ikiye
ayrilmigtir ve her iki goriisiin de psikolojik esenlik kavramini degerlendirmede

kullanilmasinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir (Ryan ve Deci, 2001:141-166).

Hedonia, haz arayisi anlamimna gelmektedir. (Seligman vd., 2006:145,
Miquelon ve Vallerand, 2008:241-249) ve “psikolojik esenlik” olarak
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isimlendirilmektedir (Diener ve Ryan, 2009:391-406; Ryan ve Deci, 2001:141-166;
Ryff, 2014:10-28). Hedonik bakis acis1 Fliigel (1925) ve Bradburn (1969) gibi
aragtirmacilar tarafindan, bireylerin yasamlari hakkinda nasil hissettikleri sorusuyla
incelenmistir. Bu eksende yapilan aragtirmalar sadece bireylerin duygusal
degerlendirmeleriyle ilgilenmektedir. ilerleyen dénemlerde hedonik bakis agisiyla

calisan kuramcilar psikolojik esenlige farkli 6geleri de eklemiglerdir.

Diener (1984) bireyin bilissel ve duygusal degerlendirmelerinin bir biitiin
olarak ele alarak psikolojik esenlik kavramini incelemistir. Psikolojik esenlik, olumlu
ve olumsuz duygulanim, bilis (kisinin yasam alanlarin1 degerlendirmesi ve doyumu

hakkinda diisiinceye sahip olmasi) 6gelerini icermektedir (Diener, 2009:11-58).

Psikoloji alaninda hedonik yaklagim, bireyin i¢sel yasami olarak ele alinmistir,
birey kendisine ait degerlendirmeler yaparak yasaminin iyiligiyle ilgili fikre sahip
olabilmektedir (Delle Fave, Massimini ve Bassi, 2011:3-18). Hedonik esenlik bakis
acisma gore psikolojik esenligi ortaya gikaran eylemler, olumlu duygulanim yaratacak
deneyimleri elde etmeye ve doyuma ulasmamis hazlar1 doyurmaya yoneliktir
(Fredrickson, 2001: 218-226; Kahneman, 1999:3-25). Yiiksek seviyede psikolojik
esenlik, hazlarin doyumu ve haz veren anlarin frekansiyla iligkilidir (Fredrickson,

2004:1367-1378).

Psikolojik esenlige hedonik perspektiften bakan psikologlar arasinda esenlik
gostergeleri ve esenlige giden yollar konusunda fikir birligi bulunmaktadir ancak
6damoni kavraminin psikoloji alanina ne sekilde karsilik geldigi konusunda belirsizlik

bulunmaktadir (Kashdan, Biswas-Diener ve Smith, 2008:65).

Cogunlukla kisisel gelisim ve yasama yiiklenilen anlam, 6damoni kavraminin
icerigi olarak ele alinmakta (Delle Fave, vd., 2011:3-18) ve gaye, 6zerklik, rekabet,
kendini ispat, farkindalik, kendini kabul etme, degerler, yasamla uyum igerisinde olma
ve dis ¢evreye baglanma bu kapsamda degerlendirilmektedir (Ryan ve Deci, 2000:
141-166; Baumeister ve Vohs, 2002:608-618; Huta ve Ryan, 2010:735-762).

Iyi olus, hedonik bakis agistyla incelendiginde kisinin hazzi artirmaya yonelik
bir yol izleyecegi 6ne siiriilmektedir, ancak 6damonik yaklagim erdemli bir yasam ve

kisinin kendini gerceklestirdigi Olglide psikolojik esenlige ulasabilecegini
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belirtmektedir (Delle Fave, Massimini ve Bassi, 2011:3-18). Odamonik bakis acisina
gore psikolojik esenlik siireklilik arz eder ve kisinin psikolojik esenligi i¢sel siireclerle

beslenir.

Hedonik perspektif, kisinin haz aldig1 anlar1 c¢ogaltip, elem dolu anlan
azaltarak psikolojik esenlige ulasabilecegini 6ne siirerken, 6damonik perspektif,
kisinin erdemle, kendine has potansiyelini ortaya ¢ikartarak yasamasinin psikolojik
esenligin temel 6gesi oldugunu ileri siirmektedir (Delle Fave, Massimini ve Bassi,
2011:3-18). Hedonik esenlik, acinin yok edilmesine ve hazzin cogaltilmasina
odaklanirken, 6damonik esenlik bireyin kendini gelistirmesine odaklanmaktadir (Ryan
ve Deci, 2001:145). Odamoni, bireyin ideal islevselligini ve yasamda anlamli
hedeflere ulasma ¢abasini ifade eder (Huta, Park, Peterson ve Seligman, 2006:145;
Waterman, 2008:234-252). Waterman (1993) 6damonik esenligi, kisinin kendi
potansiyeli ile yasamasi olarak tanimlamistir. Bu tanim, kisinin yasami hakkinda

olusturdugu anlama, kisinin kendini ger¢eklestirmesine odaklanmaktadir.

Huta ve Waterman (2014) yaptiklar1 kapsamli incelemede 6damoni kavramu ile
ilgili yapilan tanimlarin dort ortak noktasi oldugunu ileri stirmiislerdir: (1) anlam,
deger (2) kisisel biliylime, olgunlasma (3) etik, milkkemmellesme (4) Ozgiinliik,
ozerklik, entegrasyon. Bahsedilen bu noktalar, kiginin kendisine ve digerlerine
odaklanmasindaki dengeye, simdi ve gelecek arasinda kurulan dengeye, soyut
anlamlarla kilavuz edilmeye, kisinin degerleriyle gelismesine ve biiyiimesine isaret
etmektedir. Eger bu bahsedilen 4 nokta birbiriyle biitlinlesebilirse daha yiiksek
seviyede bir 6damoni elde edilir. Ornek vermek gerekirse, bireyin 6zgiinliigii kadar
etik davramislarda bulunmasi, kisinin yasaminda daha yiiksek seviyede bir 6damoni

olusturacaktir (Huta, 2015:14-33).

Psikolojik esenligi 6damonik perspektifle inceleyen Ryff (1989) esenlik
kavramini birbiriyle iliskili olan 6 boyutla agiklamistir. Bu boyutlar (a) otonomiye
sahip olmak (kiginin yasamini kendi kanaati ve inan¢lar1 dogrultusunda yasamasti), (b)
cevreye egemen olmak (kisinin kendi yasamini yonetmesi), (c) kisisel biiylime,
gelisim (kisinin yeteneklerini ve potansiyelini kullanabilmesi), (d) digerleriyle olumlu
iligkiler igerisinde olmak (digerleriyle derin iligkiler kurabilme ve baglanma), (e)
yasamda amaca sahip olmak (yasama anlam atfetme, amag sahibi olma ve yasamda

bir yon bulabilme), ve (f) kendini kabul etmek (kendini eksiklikleriyle bilme ve
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kendini oldugu gibi kabul etme) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu boyutlar biitiin
olarak ele alindiginda 6damonik esenlik, kisinin kendisini ve geg¢misini olumlu
degerlendirmesini, bilyiime ve gelisme ihtiyacini, yasamin amaglarla dolu ve anlamh
oldugu temelinden beslenmektedir. Ek olarak, dis diinyayla iyi iligkiler halinde olmak,
kisinin kendisini ve dig diinyay1 etkin bi¢imde yonetebilmesi ve kendini belirleyebilme
hissini kapsar (Ryff ve Keyes, 1995:719-727; Ryff ve Singer, 2008: 13-39). Ryff’a
gore psikolojik esenlik, bahsedilen boyutlarin doyurulmasiyla ger¢eklesebilmektedir.

Keyes (1998, 2002) 6damoni kavramini Ryff” den (1989) daha farkli sekilde
ele almigtir. Yazar 6damonik esenligin, sosyal esenlik, duygusal ve psikolojik esenlik
(Ryft’in psikolojik iyilik modeli, 1989’da tanimlandig1 sekilde) kavramlarmin bilesimi
oldugunu 6ne siirmektedir. Sosyal esenlik; sosyal kabul, sosyal ger¢ceklesme, sosyal
katki, sosyal tutarlilik ve sosyal biitiinlesmeyi igermektedir. Bu model, bireyin sosyal
zorluklarla bas edip edemedigiyle ve sosyal yasamda fonksiyonel olup olmadigiyla
ilgilenmektedir. Bu modele gore, psikolojik esenlik bireysel oldugu kadar sosyal
boyutlar1 da kapsamaktadir. Keyes (2002, 2005), ruh saglig1 ruhsal bozukluk olmama
haline ek olarak olumlu duygularin, kisisel ve toplumsal yasamdaki islevselligin var

olmasini “ruh saglig siirekliligi” seklinde tanimlamaktadir.

Deci ve Ryan (1985) oOdamoni kavrami ile ilgili farkli bir model
olusturmuslardir. Modelin temelinde Kendini Belirleme Kurami (Self Determination
Theory) bulunmaktadir. Kendini belirme kuramina gore insanlarin 6zerklik, yetkinlik
ve baglanma (iligkililik) gibi psikolojik ihtiyaglar1 ve dogustan sahip olunan gelisme
ve biiylime egilimleri vardir. Kuram, 6damoni kavramini dis faktoérlerden bagimsiz ic

motivasyonla iliskilendirmektedir.

Ozerklik, isteme dayali ve kisinin iradesi sonucu ortaya ¢ikan eylemlerde
bulunma anlamina gelmektedir. Yetkinlik, cevresini olumlu sekilde etkileme arzusunu
ve gevreyle bag etmede yeterli hissetme duygusunu, iligkililik ise digerlerine baglilig
temsil eder. Kendini Belirleme Kurami, psikolojik esenligin elde edilmesi i¢in her ii¢
ihtiyacin da kargilanmasi gerektigini dne siirmektedir. Bu ihtiyaglar karsilanmadiginda
psikolojik esenlik diizeyinde azalma beklenildigi soylenebilir (Deci ve Ryan,
2000:141-166). ilerleyen zamanlarda, Ryan, Huta ve Deci (2008), damoni kavramina
daha kapsamli bir bakis agis1 getirerek 6zerklik, yetkinlik ve baglanma (iliskililik)

gereksinimlerinin karsilanmasinin  6nemini (6zerk olarak motive olmak) kisisel
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gelisim, iliskiler, topluma katki ve fiziksel saglik (i¢sel amaglar ve degerler izlenerek
verilir) ile birlestirmis ve “farkindalikla” (mindful) davranmak kavramini One
siirmiisledir. Odamoni kavranmi bazi arastirmacilar tarafindan bireysel erdemlerin
gelistirilerek iyi isler dogrultusunda kullanilmasi olarak tanimlanmistir (Peterson, Park
ve Seligman, 2005:25-41; Seligman, 2002:65). Odamoni, bireyin degerleri, 6zerkligi
ve niyetiyle uyumlu, kendini dengeli bicimde ifade etmeyi iceren bir davranis olarak

da degerlendirilmektedir (Steger, Shin, Shim ve Martin, 2013:159-182).

Farkl1 psikolojik esenlik tanimlamalari ve siniflandirmalar ¢esitli ¢aligmalarla
ortaya konmustur (Diener, 1984:543; Ryff, 1989:35-55). Psikolojik esenlik
kavraminin literatiirdeki kuramsal incelemeleri, psikolojik esenligin bilesenleri
arasinda farkliliklar oldugunu gostermistir (Lent, 2004:482-509; Ryan ve Deci,
2001:141-166). Buna karsilik hedonik, 6damonik ve sosyal esenlik faktorlerinin biitiin
olarak ruh sagligini temsil ettigi one siiriilmiistiir (Keyes, 2007:95-108).

2.8.2 PERMA Modeli Alt Boyutlar

Seligman, pozitif psikolojinin gelisimine katki gosteren ¢alismalar siirecinde
psikolojik esenlik kavraminin ¢ok boyutlu modellerinden biri olan PERMA 6l¢egini
gelistirmistir. Seligman, psikolojik esenlik iizerine yapilan kavramsal ¢aligmalart da
inceleyerek, pozitif duygulari, olumlu sosyal iligkileri, anlamli bir yasam siirdiirme,
basar1 ve yasam sevincini temel alan yaklagimimi ortaya c¢ikarmistir. Seligman,
Flourish: A Visionary New Understanding of Happiness and Well-being adli kitabinda
yeni psikolojik esenlik modelini ve bu yaklasima onu yonlendiren diisiince ve
caligmalar1 aktarmaktadir (Seligman, 2002:27). Seligman, mutlulugun bir “sey”,
psikolojik esenlik kavraminin ise bir kendisine katkida bulunan farkli bilesenlerle
ortaya c¢ikan “yap1” oldugunu, bu nedenle de tek bir Ol¢iimle mutlulugu

tanimlayabilmenin miimkiin olmadigini ifade etmektedir (Seligman, 2011:27).

Bu yeni modele gore bireyin yasaminda pozitif duygular, anlamli sosyal
iligkiler, yapmaktan keyif aldig1 ve hatta tutkuyla baglandig1 ugraslar varsa birey
kendini basarili goriiyor ve anlamli bir hayat yasadigina inantyorsa psikolojik esenlik
diizeyi de yiiksek olacaktir. Seligman’in kurami, 6l¢iilebilir ve 6gretilebilir bes bilesen
iizerine insa edilmis olup, bu bilesenlerin bas harfleri ayn1 zamanda modelin de ismini

olusturmaktadir. Pozitif duygular (positive emotions), baglanma (engagement), pozitif
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iligkiler (positive relationships), anlam (meaning) ve basar1 (accomplishment) olarak

bu bilesenlerden asagida kisaca bahsedilmistir.

(P) Olumlu Duygular: PERMA modelinin ilk boyutu olan olumlu duygular,
yasamdan doyum alma halini tanimlamaktadir. Olumlu duygular 6znel olarak
dlciilebilmektedirler (Seligman, 2011:33). Olumlu Duygular1 Genérgiit ve Insa Etme
Kuraminda Fredrickson (2001), olumlu duygularin bireyin farkindaligimi ve zihin
acikligimm artirarak, bireyi mutluluk kaynagi olusturabilecek eylemlere yonelttigini
ifade etmektedir. Ayn1 zamanda olumlu duygulanima sahip bireylerin daha yaratici,
biitiinciil diisiince yapisina sahip, resmin biitiiniinii gérebilen, dikkat seviyesi yiiksek,
detayci olduklarini, bireyin stresle basa ¢ikma ve problem ¢ézme yetkinliklerini
gelistirdigini ve bireysel performansini arttirdigini bulgulamistir. Bununla birlikte
olumlu diisiince yapisina sahip bireylerin fiziksel ve ruh sagliginin daha iyi bir
seviyede oldugunu, mutluluk ve psikolojik esenlik seviyelerinin de yiikse oldugunu
vurgulanmaktadir. insanlarin yasamina pozitif veya negatif duygularin hakim olmasi,
%350 oraninda biyolojik nedenlere bagli oldugunu diisiinen Seligman’a gore bireyin
mevcut duygu durumunu belirli bir oranda degistirebilme yetisine sahiptir.r PERMA
modelinin odaklandigi olumlu duygular mutluluk, haz, nese, rahatlik gibi duygulardir.

(Butler ve Kern, 2016:1-48).

(E) Baglanma: PERMA kuraminin baglanma boyutu da olumlu duygular gibi
oznel olarak Ol¢iimlenebilmektedir. (Seligman, 2011:33). Baglanma literatiirde akis
deneyimi olarak da adlandirilan ve yapilan aktiviteye duyulan tutkuyu ifade etmektedir
(Khaw ve Kern, 2014:10-23). Baglanma, bireyin yaptig1 aktivite siirecinde gecirdigi
zamandan keyif almas1 ve bu faaliyete psikolojik olarak baglanmasi olarak da ifade
edilebilir (Butler ve Kern, 2016:1-48). Baglanma, Csikszentmihalyi’ye (1990)
tarafindan da kendini yaptig1 ise adamasi ve bu isi yaptig1 siirecin yasamindaki en
anlamli ve mutlu zamanlarn olusturmasi olarak tanimlanmaktadir. Hayata baglilig
olan bireyler, kendi yetkinlik ve becerilerine gore hedefler belirler ve bu hedeflere
ulagmak i¢in gerekli igsel motivasyona yiiksek 6lclide sahiplerdir (Butler ve Kern,

2016:1-48).

(R) Olumlu/lyi iligkiler: Sartre’in “cehennem baskalaridir” sdziinii elestiren
Seligman (2011), bireylerin 6zellikle zor zamanlarinda ¢evresiyle kurdugu arkadaslik

ve iligkilerin 6nemli oldugunu ve bu iligkiler ne kadar gii¢lii ve anlamli olursa bireyin

35



refahin1 da o derece artirdigini savunmaktadir. Seligman’a gore mutluluga katkida

bulunan deneyimler genellikle iliskilerimiz araciligiyla gii¢lendirilmektedir.

Literatiirde olumlu iligkilerin psikolojik esenlikten, saglikli olmaya kadar insan
yasaminin farkli alanlarinda 6nemli etkileri olduguna dair bir¢cok bulgu yer almaktadir.
Bireyin olumlu iligkilere sahip olmasi, ¢evresi tarafindan sevilmesi, kabul ve deger
gormesi ve desteklenmesi olarak ifade etmektedir (Lovett ve Lovett, 2016:107-112,
Butler ve Kern, 2016:1-48). Bireyin olumlu iligkilere sahip olmasit kendini iyi
hissetmesine, yasadiklart toplumla bitiinlesmesine, sevgi ve ilgi ihtiyaclarinin
karsilanmasina ve dolayisiyla psikolojik esenlik diizeylerinin yiikselmesine yardimci

olur (Butler ve Kern, 2016:1-48, Khaw ve Kern, 2014:10-23).

(M) Anlam: Bireyin kendinden daha iistiin oldugunu diisiindiigii bir seye karsi
aidiyet duygusu hissederek, ona hizmet etmesi, yasaminin bu ¢ercevede
anlamlandirmasidir (Seligman, 2011:34). Frankl’a (2009) goére Nietzsche nin
“Yasamak i¢in bir nedeni olan birey, hemen her nasila katlanabilir.” s6ziiniin yasamina
anlam ytikleyen ve bir amaci olan bireyin hayata bagliligi da yiiksek olacagindan,
yasamin anlaminin her tiirlii psikolojik caligmanin temelini olusturmasi gerektigini
savunmaktadir. Bu kapsamda mevcut anlam ve anlam arayis1 olmak iizere iki boyutlu
bir kavramsal g¢erceve ile yagamin amacini 6lgmeyi hedeflemistir. Anlam, yagam
doyumu, seving, sevgi ve mutluluk gibi olumlu duygular ile; anlam arayisi ise
depresyon, kaygi, nefret, korku ve keder gibi olumsuz olumsuz duygularla pozitif
yonlil bir iligkiye sahiptir (Steger vd., 2006:80-93). Bu nedenle Seligman’in PERMA
yaklagiminda bireyin yasamin anlamima ydnelik algisi psikolojik esenligin temel

bilesenlerinden biri olarak tanimlanmustir.

(A) Basari: Hem 06znel hem de nesnel olarak olgiilebilen bir kavram olan
basari, bireyi her zaman mutlu etmese de siirdiiriilebilir ve ulasilabilir bir yapiya
sahiptir (Seligman, 2011:34). Belirli hedefler ¢ergevesinde becerilerde uzmanlagma ve
oz-yeterliligi igerir (Lovett ve Lovett, 2016:107-112). Bu kapsamda PERMA modeli
de bireylerdeki belirledikleri hedeflere ulagma arzusunu dl¢iimlemektedir (Lovett ve

Lovett, 2016:107-112).
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Seligman (2011) PERMA 6lgegi boyutlarmi hem biitiin hem de ayr ayn
Olciimlenebilecek sekilde tasarlamis olmasina ragmen bilesenlerin tek basina

psikolojik esenligi agiklamaya yeterli olmadigini da ifade etmektedir.

2.8.3 PERMA ile ilgili Ampirik Calismalar

2.8.3.1 Tiirkiye’de PERMA ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Demirci ve arkadaslar1 2017 yilinda tarafindan dlgegin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi
ve gegerlik ve glivenirliginin belirlenmesi amaciyla bir calisma yapmis ve ¢aligma The
Journal of Happiness & Well-Being dergisinde yaymlanmistir. Yapilan calisma
sonucunda PERMA 6lgeginin Tiirkge formunun Tiirkiye’de yiiriitiilecek bilimsel
aragtirmalarda kullanilabilecek gegerlilik ve gilivenilirlikte bir 6lgme araci oldugu

gOrilmiistiir.

Tiirkiye’de PERMA iizerine yapilan ampirik c¢alismalar kisith olsa da diger
taraftan, psikolojik esenlik kavrami farkli modeller ve farkli 6lgekler kullanilarak

Tiirkiye’de ve diinyada farkli 6rneklemlerle ve farkli degiskenlerle incelenmistir.

Kisilik 6zellikleri ve psikolojik esenlik arasindaki iliskiyi inceleyen Dogan’in
2013 yilinda yaptig1 ¢alismaya 234 kisi katilmistir. Bu ¢alismanin bulgularina gore
nevrotik kisilik yapisi, psikolojik esenligi negatif yonde, disadoniikliik ise psikolojik

esenligi pozitif yonde etkilemektedir.

Kurt tarafindan 2018 yilinda Ankara’da ortaokullarda gorev yapan 394
Ogretmen ile gerceklestirilen ¢alismada, dgretmenlerin psikolojik sermayelerinin is
doyumu ve psikolojik esenlik diizeylerine olan etkisini incelenmistir. Caligmanin
sonucunda Ogretmenlerin psikolojik sermaye algilarinin, i3 doyumu ve psikolojik
psikolojik esenlikleri arasindaki iligkide is doyumunun kismi aracilik roliiniin

bulundugu bulunmustur.

Ankara Digkap1 Yildinim Beyazit Egitim ve Aragtirma Hastanesi ¢alisanlari ile
yapilan bir diger calismada da psikolojik sermayenin alt boyutu olan psikolojik
dayaniklilik ile psikolojik esenlik arasindaki iliski arastirilmis, psikolojik

dayanikliligin psikolojik esenlik diizeyini pozitif yonde ve anlamli bir sekilde
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etkiledigi, iyimserligin de bu iliski de kismi aracilifa sahip oldugunu bulgulamstir.

(Karacaoglu ve Kdoktas, 2016:125).

Cetin, Turgut ve S6zen (2015) gergeklestirdikleri arastirmada bes faktor kigilik
ozellikleri ile psikolojik sermayenin, psikolojik esenlige olan etkilerini ve psikolojik
sermayenin bu iliskideki aracilik roliinii test etmislerdir. Aragtirmaya 6zel bir kargo
firmasinda calisan toplam 361 kisi katilmistir. Aragtirmanin sonuglarma gore, bes
faktor kisilik 6zelliklerinden disadoniikliik ve uyum boyutlarmin psikolojik esenligi
pozitif yonde yordadigi ve norotikligin ise psikolojik esenlikle negatif iligkisi oldugu
durumsal psikolojik sermayenin ise bes faktor kisilik 6zellikleri ile psikolojik esenlik

arasindaki iligkide aracilik roliiniin oldugu goriilmiistiir.

Yasin (2016) 500 beyaz yakali ¢aliganin katildig1 aragtirmasinda psikolojik
sermaye boyutlarmin ve kisilik 6zelliklerinin g¢alisanlardaki psikolojik esenlik, is
tatmini ve performansa olan etkilerini incelemistir. Sonug¢ olarak, psikolojik
sermayenin c¢alisan psikolojik esenlik diizeyi, is tatmini ve performansi {izerindeki

pozitif yordayicilik etkisi tespit edilmistir.
2.8.3.2 Diinya’da PERMA ile ilgili Yapilan Arastirmalar

PERMA modeli yurt disindaki cesitli arastirmalarda kullanilmistir. Ornegin
PERMA modelinin farkli kiiltiirlerde ne derece uygunluk gosterdigini anlamak
amaciyla Malezya orneklemi kullanilarak incelenmistir. Malezya’da yasayan 322 kisi
aragtirmaya katilmig, 268 kisi PERMA-Profiler 6lgegini doldurmus ve 268 kisi ayrica
kalitatif sorulara cevap vermistir. Ayn1 zamanda Amerika Birlesik Devletleri’nden
5.456 kisinin verileri kullanilmistir. Boylelikle kiiltiirleraras1  bir ¢alisma
gergeklestirilmistir. Sonuglar; Malezya 6rneklemi PERMA diizeylerinin, Amerika
Birlesik Devletleri'nde yasayan bireylerin PERMA diizeyinden diisiik oldugunu
gostermistir. Ayrica PERMA 6gelerinin haricinde psikolojik esenligin ruhsallik, saglik
ve giivenlik gibi farkli boyutlar icerdigi anlasilmigtir. Yapilan bu arastirma farkh
kiiltiire sahip olan Malezya’nin psikolojik esenlik diizeyini anlama ve farkh
kiiltiirlerde  bireylerin psikolojik esenligi, yesermeyi ve canlanmayr nasil

degerlendirdigi konusunda bilgi vermistir (Khaw ve Kern, 2014:10-23).
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Neumeier, Brook, Ditchburn ve Sckopke (2017) yaptiklar1 arastirmada
PERMA modeli iizerine kurulu gelistirdikleri egitim programini degerlendirmislerdir.
Gelistirilen programini, calisanlar igin olumlu miidahale programi olarak
isimlendirmislerdir. Arastirmanin amaci, ¢alisan psikolojik esenlik diizeyini PERMA
Modeli kullanarak artirmak ve daha sonra olgmektir. Sonuglar, PERMA temelli
programin c¢alisan psikolojik esenligini destekledigini ve programdan sonra
katilimcilarin  kontrol grubuna kiyasla psikolojik esenlik diizeyinde yiikselme

oldugunu gostermistir.

Kern, Waters, Adler ve White (2014) yaptiklar arastirmada Avustralya’da 6zel
bir okulda gorev alan ¢alisanlarla ilgili yiirtittiikleri arastirmada Seligman’in (2011)
cok boyutlu PERMA modelini kullanarak c¢alisan psikolojik esenligini
degerlendirmiglerdir. Aragtirmaya katilan 153 kisiden, bilgileri kullanilan 148 kisi
PERMA Modelini igeren maddelerden olugmus bir anketi tamamlamiglardir. Faktor
analizi sonuglar1 5 boyuttan olusan PERMA modelini dogrulamig ve ayrica olumsuz
duygular faktoriinii ortaya ¢ikarmistir. Analiz sonuglari, psikolojik esenlik 6gelerinin
saglikla, yasam memnuniyeti, is tatmini ve orgiitsel baglilikla iliskisinin pozitif yonde
oldugunu, negatif duygularla ve somatik semptomlarla negatif yonde oldugunu
gostermistir. Kern, Waters, Adler ve White (2015) PERMA modelini ergenlerin
cevaplayabilecegi tarzda uyarlamis ve EPOCH isimli bir 6l¢ek olusturmuslardir.
Ergenler icin olusturulan 6l¢ekte psikolojik esenlik boyutlari, mutluluk (happiness),
iyimserlik (optimism), baglilik (engagement), iliskililik (connectedness) ve kararlilik
(perseverance) olarak belirlenmistir. Bu 6lgegin Tiirkiye normlarma uygun sekilde

uyarlanmasi Demirci ve Eksi (2015) tarafindan gerceklestirilmistir.

Lovett ve Lovett (2016) Giiney Avustralya’da gerceklestirdikleri arastirmada
okul ¢alisanlarinin is yerindeki psikolojik esenlik diizeylerini PERMA-Profiler dl¢egi
kullanarak 6lgmiislerdir. Okulda calisan 10 kisi arastirmaya katilmiglardir. Arastirma
sonunda hem kantitatif veri ve hem de kalitatif veri elde edilmistir. Kalitatif veriler;
katilimcilarin (1) psikolojik esenligi kendilerince tarif etmeleriyle (2) kendi psikolojik
esenlik diizeylerini artirmak i¢in neler yaptiklariyla ve (3) anketle ilgili diistincelerini
ifade etmeleriyle elde edilmigtir. Sonu¢ olarak o6l¢egin okul c¢alisanlarinda
kullanilmasi, ¢alisanlarin psikolojik esenliklerinin gelistirilmesine yonelik aksiyon

planlar1 hazirlanmasi ve uygulanmasi agisindan zemin hazirlamistir.
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Slavin, Schindler, Chibnall, Fendell ve Shoss (2012) PERMA modelinin
bireylerin yeni kognitif ve duygusal araclar edinmesi i¢in hali hazirda kullanildigini,
bu modelin ayrica liderlik gelisimi ve kiiltiirel degisime ara¢ olarak da
kullanilabilecegini belirtmistir. Ozellikle tip fakiilteleri ve egitim hastaneleri
caliganlart ve Ogrencileri bu modelden faydalanabileceklerdir. Tip &grencileri ve
calisanlart depresyon, tiikenmislik ve anksiyete gibi saglik sorunlarnyla siklikla
kargilagmaktadir. (Dyrbye, Thomas, Shanafelt, 2005’ten akt. Slavin, Schindler,
Chibnall, Fendell ve Shoss, 2012:1481).

Psikolojik esenlik, farkli modeller ve farkli 6lgekler kullanilarak diinyada farkl
orneklemlerle ve farkli degiskenlerle incelenmistir. Ornegin, Li, Yu ve Zhou (2014)
sosyal destegin psikolojik esenligi olumlu yonde yordadigi agik olsa da yiizeysel rol
yapma ve psikolojik esenlik arasindaki iliskinin net olmadigini ifade etmistir.
Aragtirmaya Cin’de yasayan ve lisans diizeyinde dersler alan 381 Psikoloji 6grencisi
katilmistir. Yazarlar arastirmada psikolojik sermayenin, yiizeysel rol yapma ve
psikolojik esenlik arasindaki iligkideki roliinii test etmislerdir. Sonugta, psikolojik
sermayenin yiizeysel rol yapma ve psikolojik esenlik arasindaki iliskide araci rolii

iistlendigi ortaya ¢ikmigtir.

Haleem, Masood, Aziz ve Jami (2017) psikolojik sermaye ve psikolojik esenlik
arasindaki iliskiyi incelemistir. Kurtarma ekibinde calisan 502 kisiden olusan
orneklemle yapilan arastirma sonucunda psikolojik sermayenin tiim alt boyutlarinin

psikolojik esenligi pozitif yonde yordadigi bulunmustur.
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3 TAKIM PERFORMANSI (KOLEKTIF PERFORMANS)

Orgiitlerde karsilasilan olumsuz c¢aligma aliskanliklari, kalite, {iretim ve
verimliligin diigmesine neden olmaktadir. Bu durum c¢alisanlarin igse ve Orgiite
yabancilagsmasina ve orgiit i¢i catigsmalarin artmasina, is géren devir hizinda artmasina
neden olmaktadir. Bu durum degisken ve belirsiz piayasa sartlarinda orgiitiin rekabet
giiclinii diistirmekte ve hayatta kalmasin1 zorlagtirmaktadir. Bu nedenle yeni yonetim
ve organizasyon anlayislarina yonelmeye baslayan orgiitler icin takim caligmasi,
orgiitlerin mevcut bu durumu degistirmeye yonelik girisim ¢abalariin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmis ve orgiitlerde yayginlagsmaya popiiler bir yaklagim haline gelmeye
baglamigtir. Takim ¢aligmasi orgiitlere, degisen is yagaminin ihtiyaglarini karsilayacak
esnekligi saglamaktadir. Bu, kalite, verimlilik ve performans agisindan orgiitiin
stratejik amaglarin1 gerceklestirecek ve orgiite rekabet avantaji saglayacak bir faktor

olarak takim ¢aligmalarinin 6nemini artirmaktadir.

Isletmeler, cesitli nedenlerden dolay1 takim calismasina ihtiyag duyarlar.
Teknolojik  degisimler, degisim miihendisligi, kiiciilme ve gii¢lendirme
uygulamalarinin artmasi sonucunda Orgiit yapilarinda yalinlagmanin baglamasi,
toplam kalite odakli calisma sekilleri, miisterinin talep ve ihtiyaglarina uygun mal veya
hizmet {iretme anlayisi, ¢alisanlarin kendileri ve isleriyle ilgili kararlara katilma
beklentilerinin artmasi, is birligi ve koordinasyonu gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla
isletmeler, bu ihtiyac1 karsilamak igin takim caligmasin1 6n plana c¢ikartmaya
baslamistir. Isin yapilis1 icin gerekli bilgi, tecriibe, yetenek unsurlarinin genis, bir
tabanda birlesmesi takimlarin isletmenin ihtiyag duydugu cok yonlii zorluklarm
istesinden gelmesini, daha efektif zaman ve kaynak kullanimini saglayabilir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir olmasi, yenilik¢i, yaratici, miisterilerinin talep ve
beklentilerine uygun, hizli, etkili ve kaliteli {irlin veya hizmet sunabilme yeteneklerine
baghdir. Bu nedenle, rekabetin yogun oldugu giinlimiizde, isletmeler, stratejik
diisiinebilen, bilgi, tecriibe, yetenek, uzmanlik ve deneyimleriyle birbirlerini

tamamlayan, yaratici ve yenilik¢i takimlar olusturmaya ihtiya¢ duymaktadir.

Aragtirmacilara gore takim caligmasi asagidaki sebeplerden otiirli isletmeler

icin 6nemlidir (Sarihan, 1998:279).
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. Degisen i¢ ve dis kosullara adaptasyon icin takim bilgi ve becerisine

duyulan ihtiyag.

. Takim giiciiniin bireysel giicten daha {istiin olmas.

. Takim ¢alismasinin orgiitsel verimliligi artirmasi.

. Takim ¢aligmasinin iiretim ve kalite artig1 saglamasi

. Is miikkemmelligi anlayisina ulasilmast.

. Calisan motivasyonunu arttirmast.

. [s tatmini ve 6rgiitsel baglilik duygularini gelistirmesi

. Yeni ve etkili fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamasi

. Takim ¢aligmasinin ¢alisanlarin liderlik ve yaraticilik yonlerinin ortaya
¢ikarmasi

Teknolojik gelismeler, degisen piyasa sartlari ve rekabet yogunlugunun arttig1
gliniimiiz kosullarinda, orgiitler, kiiresel pazarda rekabet gii¢lerini artirabilmek igin
bireysel ¢abadan ziyade gerekli bilgi, yetenek ve deneyime sahip kisilerden olusan
takimlarla caligmaya yoOnelmektedir. Artik dinamik is ortaminda problemlerin
¢oziimiinde takimlar kullanilmaya baslamistir. Orgiitlerin takim calismasina gegme ve
onlardan en etkin sekilde nasil faydalanabilecegi ilizerine odaklanmasi onlar kiiresel

rekabet ortaminda bir adim ileriye tagiyacaktir.

Bu tez calismasinin bagiml degiskeni bu sebeple takim performansi olarak
belirlenmistir. Orgiitsel Davranis yazininda takim performansi ve takim ydnetimi ile
ilgili caligmalar yer almakla birlikte psikolojik esenlik ve doniistiiriicii liderlik
baglaminda takim performansinin ele alindigi baska bir calismaya literatiirde
rastlanilmamigstir. Bu gercevede arastirma modeli ve elde edilen bulgularin kar amagh
orgiitler olan oOrgiitlerin takim c¢alismalar1 uygulamalarina katki saglamasi ayrica
kuramsal alandaki boslugu doldurmasi beklenmektedir. Bu tez calismasinin bu
bolimiinde takim kavrami ile ilgili genel tamimlama ve bilgiler verilerek, takim

performansi ve etkinligine katki saglayan faktorler iizerinde durulacaktir.

3.1 Takim Kavram, Giiniimiiz Orgiitleri Acisindan Onemi ve Takim Tiirleri
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Son 50 yildir orgiitleri 6zelliklede bat1 kiiltiiriini  etkileyen “Fordist”
yaklagimina tepki olarak pasifik ve uzak dogu kiiltiiriinde ortaya ¢ikan takim ¢aligmasi

yonetimde katilimci anlayisa gecis cabasini olugturmaktadir.

Giinlimiiz is yasaminda, ¢alisanlarin verimsiz ¢alisma aligkanliklar edinmesi,
motivasyon kaybi, ise ve oOrgiite yabancilasma gibi duygularmin artmasina,
verimliliklerinin diismesine 6rgiitiin de bu nedenle kalite ve {iretim anlaminda sorunlar
yasamasina ve degisen cevre sartlarma uyum saglayamamasina neden olmaktadir.
Orgiitler agisindan yeni yaklasimlar arasinda yer alan takimlar, is yasaminin degisen
yapisinin getirdigi zorluklarla miicadelde orgiitlere esneklik tanimasi acisindan, is

hayatini organize etmenin tercih edilen bir yol olmaya baslamistir. (Zobal, 1999: 23).

Takim, organizasyonel sinirlar ¢ergevesinde ortak bir amaca yonelik olarak
bagimsiz hareket eden ancak sonuglarin sorumlulugunu paylasan, performans
hedefleri olan, birbirini tamamlayan bilgi ve becerilere sahip az sayida bireylerden

olugmus topluluklardir (Cohen ve Bailey, 1997:239, Katzenbach and Smith, 1994:45).

Bagka bir tanima gore takim, ortak bir vizyon ve misyon ¢ercevesinde bir arada,
uyum i¢erisinde hareket eden; her biri belirli isler i¢in gérevlendirilmis ve cogunlukla
belirli bir siire i¢in bir araya gelmis organizasyon icerisindeki gruplardir (Salas ve

digerleri, 1992:4).

Ortak bir amag¢ cercevesinde bir araya gelen bireylerin takim olarak

adlandirilabilmesi i¢in asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gereklidir (Efil, 1999:3):

. Ortak belirli bir amacin olmast
. Kendilerine ait bir zaman, kaynak ve calisma alanina sahip olmalari
. Hedefe ulagsmak ve siirdiiriilebilir kilmak i¢in kaynak ve sermayenin

dogru kullanilmast

Takim calismasi, kaynaklarin verimli kullanimi ile bireylerin gelisimlerini
saglayacak bir ortam yaratan takim ¢alismasinin verimlilik ve katilimcilarin yetkinlik
gelisimi olmak iizere temel iki amaci vardir (Oakland, 1993:318, Frieling ve digerleri,

1997:373).
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Takimlar; fikirlerin stratejik planlama ve c¢oklu-disiplinli yapisina sahip
organizasyonel degisime hareket alani saglar (Cleland, 1996:136). Bu nedenle takimin
dogru yonetilmesi, Orgiit yapisinda biitiinliigii saglar, firsatlarin karhiligimi ve

organizasyon i¢i problemlerin ¢6ziimiinii kolaylastirir.

Degisen is diinyasinda orgiitlerin iiretim, satis ve hizmette kalite gibi karmagik
siireglerinin tek bir birey tarafindan kontrol edilmesi miimkiin olamadigindan denetim,
kontrol, planlama ve ¢oziimlere ulasma anlaminda en etkili yolu takim g¢alismasi
yaklasimidir. Oakland (1993), takim ¢aligmasinin, orgiitlere 6zellikle problem ¢dzme

anlaminda kolayliklar sagladigin1 savunmaktadir.

Takimin olusturacag bilgi, tecriibe ve kaynak yogunlugu, bireysel kapasitenin
Otesinde bir problem ¢6zme yetenegi olusturarak birgok farkli ve karmagik
problemlerle odaklanmay1 ve beraberinde problemlere daha etkili ve yaratict ¢dziimler
bulunmasini saglar. Takim {iyelerinin, problemlerin ¢oziimii ve karar verme
asamalarma dahil edilmesi sahiplenme ve Orgiite baghlik duygularm ve
motivasyonlarini yiikselteceginden ¢alisanlar i¢in daha tatmin edicidir. Farkli birimler
arasi problem ve ¢atigsmalarin kaynagina inerek ¢dziimlemeyi kolaylastirir. Takimlarin
karar mekanizmalari, bireysel Onerilerden ziyade ortak ve kaliteli kararlarla

ilerlenmesini saglar.

Buraya kadar 21.yy. orgiitleri acisindan takim c¢aligmasinin  6nemi,
gereklilikleri ve takim kavrami tizerinde duruldu. Takim etkinligine katki saglayan
faktorlere gegmeden Once kisaca giiniimiiz oOrgiitlerinde yer alan takim galigsmasi
cesitlerine deginmekte de fayda vardir goriisiindeyiz. Bunlar arasinda en sik rastlanan
capraz fonksiyonlu takimlar, problem ¢6zme takimlari, sanal takimlar ve kendi kendini

yoneten takimlardir.
3.1.1 Problem Cézme Takimlari

Isletmenin karsilastig1 spesifik sorunlara ¢dziim bulmak amaciyla ayn1 meslek
grubunda veya birimde calisan bireylerden genellikle goniilliiliik esasina gore
secilenlerle olusturulan kiiglik gruplardir. Bu takimlar, diizenli toplantilarla, kalite,
verimlilik ve oOrgiitsel etkinligin saglanmasi i¢in problemlerin nedenlerini arastirip,

¢cOziim tretmeye caligirlar (Efil, 1995:171). Bu takimlarin onerdikleri ¢6ziimleri
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uygulatma noktasinda bir otoriteleri bulunmamakla birlikte, orgiitler tarafindan az
maliyet ve efor ile kaliteyi ve motivasyonu ylikseltmenin etkin ve en kisa yolu olarak

goriilmektedir.

Calisma prosediirlerini ve yontemlerini kendileri belirleyen (Yenersoy,
1997:94) problem ¢6zme takimlari, yoneticilerle birlikte orgiit igerisindeki sorunlarin
degerlendirilmesi ve ¢6ziimlenmesinde ortak sorumlulugu paylasirlar (Yeniceri,
1993:196). Bu katilimer yonetim yaklagimi problem ¢ézme takimlarinin kuramsal
temelini olusturmaktadir. Isletmedeki sorunlarin sadece yonetim kademelerini degil,
tiim calisanlan ilgilendirdigi ve ¢alisanlarin bu sorunlar sahiplendigi siirece yaratici

ve yapici fikirler ortaya koyabilecegi yaklasimiyla ¢alisir (Fettahligil, 2003:3).
3.1.2 Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Belirli projeleri yerine getirebilmek ve galisanlar arasi sinerji kurabilmek igin
farkli departmanlarda calisan ve genellikle ayni hiyerarsik kademede bulunan
kigilerden olusturulan gruplardir (Kutanis, 2002:249). Giintimiizde hizmet ve {iriin
kalitesi anlayis1 degistikge orgiitler de vizyonlarii bu dogrultuda giincelleyerek bu
dogrultuda belirledikleri yeni hedefleri gerceklestirmek igin capraz fonksiyonlu
takimlardan faydalanmaya ¢aligmaktadirlar. Farkli birim ve ¢alisma disiplinlerinden
gelen, farkli yetkinliklere sahip bireylerin olusturacag: sinerji, takim c¢aligmalarinin

temelini olugturmaktadir (Kegecioglu, 2000:27).

Ozellikle 1980'den sonra popiiler hale gelen ¢apraz fonksiyonlu takimlar,
genelde karmasik projeler icin kullanilmaktadir. Bu tarz caligmalar, Orgiit
calisanlarinin orgiitiin diger departmanlarinin isleyisinden haberdar olmasini, birimler
arasi bilgi akis1 ve iletisimin giiclenmesini, sorunlara objektif ve yenilik¢i fikirlerin
olusturulmasini ve orgiit i¢i baghiligin artmasini saglar. BMW, Ford ve Chrysler gibi

otomobil firmalar1 karmasik projelerini koordine etmek i¢in bu yapiy1 kullanmistir.
3.1.3 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Giincel literatiirde kendini yonlendiren, hiikiim siiren veya yiiksek
performansh takimlar gibi tiirleri ile siklikla kullanilan 6rgiitsel yapilanmalardir. Bu
tiir takimlar genel olarak 5-10 kisilik yalnizca ¢alisanlarin olusturdugu ve yoneticilerin

yer almadig1 gruplardir. Bu takimlar, is siireclerinin tanimlanmasi ve yiiriitiilmesi,
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calisma sekilleri, gérev dagilimlar ve kalite giivencesinin temini konularinda belirli
oranlarda dzgiirdiir. Orgiitler bu takimlarin rekabet ortaminda miisteri beklentilerini
karsilamalar1 ve agsmalarina yardimei olacagi ve toplam kaliteye ulagmada bir arac,

olarak hizmet edeceklerini diistinmektedir. (Kutanis, 2002:248).

Otonom takimlar olarak da bilinen bu takimlarin ¢alisma sekilleri, iiyelerin
gorev dagilimlar ve kalitenin saglanmas1 konularinda bagimsizdir, (Acar, 2000:28)
ekip igerisinde yetkilendirme yaparak, kendi programlarini planlarlar ve planlarina
yonetici atayarak kendi yonetici kadrolarmi olusturlar. Bu, ¢aliganlarin ¢ok yonlii
calisma yetenegini ve basariya ulasmalarini (Fettahligil, 2003:3) ve takimin her
iiyesinin aktif birer karar verici haline gelmesini saglayacaktir. Bu takimlarin temelini
inang ve degerler olusturdugundan takim icerisinde insan dogasi baskin bir karaktere
sahiptir (Tranfield vd., 2003:36). Kendi kendini yoneten takimlar kiiciik bir orgiit gibi
hareket ederek, diger takimlarla iliskiler kurar ve birbirlerinin miisterisi olurlar. Uye
secimlerini kendileri yapan bu gruplar {iyelerin basar1 ve performans kriterlerini de

kendileri belirlemektedir.
3.1.4 Sanal Takimlar

Teknolojik gelismeler, internet kullaniminin artmasi, kurum i¢i intranet,
extranet ve bulut gibi sistemlerin yayginlagsmaya baslamasi orgiitlerde bireylerin fiilen
bir araya gelerek ¢alismalar1 gerekliligini ortadan kaldirmis sanal takim kavraminin
ortaya ¢ikmasina ve orgiit yapilarinin degisimine neden olmustur (Eroglu, 2003:1). Bu
degisiklikler, orgiitte calisan bireylere farkli cografi bolgelerden bilgisayar ortami
aracilifi ile birbirleri ile iletisim kurma ve paylasim yapabilme imkéan1 tanimaktadir
(Kutanis, 2002:250). Bu, bireylerin mekan, zaman ve orgiite bagh kalmaksizin
calisabilmelerine imkan saglamaktadir. Sanal takimlar, fiziksel anlamda bir arada
bulunmasina gerek olmayan, uzmanhk alanlan farkli, iletisim yetenekleri gelismis
yaratict ve yenilikci bakis acisma sahip bireylerden olusan gruplardir. Orgiit
calisanlarinin fiilen bir araya gelmeyi imkénsiz kilan ¢alisma sartlarinda, hizli iletisimi
saglamak, maliyeti diistirmek ve hizli karar almay1 saglamak agisindan faydalidir.
Ancak karar siireglerinde Orgiitiin ve toplumun kiiltiirel degerlerinin dikkate
alinmamasi, fiziksel mesafenin 6rgiit i¢i sosyal iliski ve iletisimi azaltmasi riski bu tiir

takimlarin dezavantajidir (Kutanis, 2002:250).
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3.2 Takim Etkinligine Etki Eden Faktorler

Verimliligi yiiksek takimlarin 6zelliklerini belirleme amaciyla yapilan
caligmalar, takimin performansini 6lgmek i¢in de bazi kriterler olusturulmasini
gerektirmistir. Baterman performans hedefleri, kaynak kullanimi, takim sinerjisi,
yetenekler, yenilik¢ilik, kalite odaklilik ve etkili liderlikten olusan 7 faktorlii takim
etkinligi Olgegini arkadaslariyla birlikte yaptiklann g¢aligmalarda gelistirmislerdir.
Takimm i¢ ve dig iletisim yetenegi ve lidere duyulan giiven ise devam eden
arastirmalarda bu c¢alismayr tamamlayici boyutlar olarak belirlenmistir (Dirks,
2000:1004-1012). Baz1 kaynaklarda da bireysel gelisimin desteklenmesi, takima
bagllik ve aidiyet duygusunun yaratilmasi, ortak bir vizyon ve misyona sahip olmak
da takim basarisina etki eden faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu faktorlere

asagida kisaca deginilecektir.

3.2.1 Takim Stratejisi

Calisanlarin ortak bir amacg cercevesinde birlesmesi takim igin sinerjinin
temelini olusturmaktadir. Dogru iiyelerden olusturulan iyi kurulmus bir takimin
olusturdugu bu sinerjinin, bireysel ¢alisan performansini yiikselterek takimin
verimliligini artirdigint gdsteren calismalar mevcuttur. Takim iiyeleri arasindaki
paylasim, ekibi ve sorumluluklari sahiplenme duygusu, takimin verimliligini ve
performansini olumlu yonde etkilemektedir (Bingham ve digerleri, 2002:216). Bu
sinerjinin kurulabilmesi performansin1 diisiirebilecek ve anlagsmazliklara yol
acabilecek takim ici gruplagmalarin minimuma indirilmesi ile miimkiindiir (Miller ve
Dess, 1996:432). Kendilerine diisen gorevleri yapmakta yetersiz {iyelerin takim
icerisinde olmas1 veya sorumluluklarin takim igerisinde esit dagitilmamasi takim

sinerjisini olumsuz etkileyecegini dikkate almak gerekir (Juran, 1995:72).

3.2.2 Performans Hedefleri

Takimlarin basarili olabilmeleri i¢in amag ve hedeflerin baslangigta net olarak
belirlenmesi 6nemlidir. Bu asamada takimm basarisim1 Olcecek performans
hedeflerinin de tamimlanmasi takim etkinligini yiikseltecek unsurlardandir. Bu
hedeflerin acik, anlasilabilir, 6lciilebilir ve gdzlemlenebilir olmasi devam eden is

siireglerinin ve takim performansmin takip edilebilmesini dolayisiyla da takimin

47



performansinin artirilmasini saglayacaktir. Performans hedefleri belirlenme siirecine
takim iiyelerinin de katiliminin saglanmasi hedefleri benimsemeleri ve bu hedeflere

odaklanmalar1 agisindan dnemlidir (Gibson ve digerleri, 1997:215).

Takim iiyelerinin hedeflere odaklanmamasi, onlar1 sahiplenmemeleri, hedefler
konusundaki rahat davranmalar veya kendi hedeflerini takimin hedeflerinden 6nde

tutmalar takim icin performans diisiiriicii etkenlerdir (Larson ve LaFasto, 1989:27).

Performans hedeflerinin, takim i¢i goérev ve sorumluluk dagilimlarinin agik ve
net olarak belirlenmesi, takim i¢indeki ¢alisma ortaminin verimliligini artiracak ve
gerektiginde tiim iiyelerin birbirine destek olacak yetkinlige ulasmasini saglayacaktir

(Launonen ve Kess, 2001:207).
3.2.3 Takim i¢i ve Dis1 iletisim

Takimlarda verimliligi diisliren etkenlerin basinda grup i¢i catigmalar
gelmektedir. Takim tiiyelerinin bireysel hedef ve inanglar1 zaman zaman takim ile
ortiismeyebilir, takim icin dogru olan sey, her zaman birey agisindan dogru olarak
kabul edilmeyebilmektedir. Bu faktorleri de gozeterek olusturulan performans
hedefleri ¢ogunlukla bu tarz gatigmalarin 6niine gegse de her zaman kesin bir ¢6ziim
degildir. Bu nedenle, takim iiyeleri belirlenirken takimi manipiile edebilecek, iletisim
sorunlar1 yasayan, orgiit baglilig1 diisiik calisanlardan kaginmak ve birbiri ile uyumlu
calisabilecek, iletisimi kuvvetli, motivasyonu ve psikolojik esenligi yiiksek ¢aliganlara
yonelmek dogru olacaktir (Luthans, 1995:263). Iletisim sorunlarinin yasanmamast igin
en bagindan takim igerisinde tedbirler alinmali, ¢aligma kurallar1 takim ile birlikte
belirlenmeli ve bu kurallar takim ¢alismasinin baslangicinda takim lideri tarafindan

tiim ekibe deklare edilmelidir.
3.2.4 Yetenekleri Degerlerndirmek

Takimlar cogunlukla farkli birimlerde gorev alan, farkli uzmanhk ve
tecriibelere sahip calisanlardan olusturulmaktadir. Bu ¢esitliligin bir dezavantaja
doniismemesi acisindan takim iyeleri belirlenirken Oncelikle gergeklestirilecek
gorevler ve bu gorevler icin gerekli yetkinliklerin belirlenmesi ve bu gorevlere uygun
caliganlardan takimin olusturulmasi gerekir. Bu, hem is ylikiiniin ekip i¢inde adaletli

dagitilmasina, hem de gorevler icin yetkin calisanlarin secilmesini saglayacaktir. Aksi
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durumda yeterli yetkinlik ve egitime sahip olmayan iiyeler nedeniyle takim sinerjisi
ve dolayisiyla da takim performansi olumsuz etkilenecektir. Zira takim igerisinde
yetkin olmayan calisanlarin olmasi diger iiyelerin gereginden fazla is yiiklenmesi ve
motivasyonlarinin diismesi s6z konusu olacaktir. Takimin iistlenecegi gorevlere
yonelik dogru bilgi ve kaynaklarin paylasilmasi ve varsa gerekli olan egitimlerin
verilerek takimim ortak yetkinliklerinin gelistirilmesi de takim performansim

arttiracaktir (Gibson ve digerleri, 1997:213).
3.2.5 Kaynaklarin Kullanimi

Orgiitlerde takim calismalarmin yayginlagsmasmin nedenlerinin basinda
mevcut kaynaklarin en efektif sekilde kullanma ihtiyact gelmektedir. Bu durum
kaynak kullanimimi takim caligmasinin yetkinliginin ve performansinin da énemli
gostergelerinden birisi haline getirmektedir. Takim iiyelerinin ihtiya¢ duyduklar
kaynaklara erigiminin saglanmasi, bu kaynaklar1 kullamimindaki etkinligi, kaynak
kullanim1 konusunda bask1 altinda olmamalar takimlarin performansim artiracaktir.
Etkin kaynak kullaniminin saglanmasi ve takim iiyelerinin bu konuda hassasiyetini ve
orgiitlin verimliligini artiracak malzeme ve isgiicli tasarrufu saglayacaktir (Bingham

ve digerleri, 2002:216).
3.2.6 Yenilige Odaklanma

Her alanda degisimin ¢ok hizli yasandigi giiniimiiz kosullarinda takimlarin
basaris1 ve rekabet giiciine sahip olmasi da yenilikleri takip ederek bu degisimlere agik
ve hazirlikli olmalarina baglidir. Takimin amaglari, planlamalari, ¢calisma sekilleri ve
kaynak kullanimlar1 kisaca takim ¢aligmasinin her asamasina yenilik¢i bakis agis1 ile
yaklasilmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle takim iiyelerinin de gerektiginde sistem, tirlin
ve hizmetlerde yenilige gidecek yenilik¢i bakis acgisina sahip olmalan gerekir. Yeni
yontem ve tekniklerin takimin tiim calisma asamalarinda kullanmasi verimliligi
yiikseltecektir (Bingham ve digerleri, 2002:216). Yenilik¢ilik ve yeni tekniklerin
kullanim1 konusunda takim iiyelerini bilin¢lendirmek, ydnlendirmek ve basarili
sonuglart odiillendirmek takim ici sinerjiyi yiikseltecegi gibi takimin performansini ve

motivasyonunu da artiracaktir.

3.2.7 Kaliteye Odaklanma
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Teknolojide yasanan gelisimlerle birlikte miisteriler daha bilingli hale gelmis,
iiriinler hakkinda bilgi ve yorumlara ulasim kolaylagsmis ve beklentiler degismeye
baglamistir. Bu noktada iiriin ve hizmetlerde kalite beklentisi yiiksek daha bilingli
tiikketiciler karsimiza ¢ikmaktadir. Siireclerin ¢ok karmasik hale geldigi giiniimiizde bu
beklenen kaliteye ulagsmak igin bireysel yaklagimlar yetersiz kalmakta bunun igin
takim ¢aligmalarina odaklanma artmaktadir. Toplam kalite yonetimi de bireysellikten
ziyade takim c¢alismasina odaklanmaktadir (Oakland, 1993:318; Gibson ve digerleri,
1997:214).

Orgiitlerde takim calismasi uygulamalarmin yayginlasmasiyla sonucunda
stireclerin daha verimli bir sekilde siirdiiriilebilmesini saglamak amaciyla siirekli
gelisim ve kalite gemberleri gibi kavramlar da ortaya ¢ikmistir. (Oakland, 1993:308-
317).

3.2.8 Liderlige Giiven

Takimin performansini ve verimliligini etkileyen en temel unsurlardan birisi
de basarili bir takim liderine sahip olmasidir. Takim sinerjisinin kurulmasi ve
stirekliliginin saglanmasi takimin iyi yoOnetilmesi ile miimkiindiir. Takim igi
dayanigma, motivasyon ve liretkenlik, takim {iyelerinin giivenini kazanmig bir liderin
yonetimi ile miimkiin olacaktir. Iyi bir lider takimin amag ve hedeflerini benimsemis,
isine hakim, esnek, karar almada takim {iyeleri ile birlikte hareket edebilen, 6neri ve
elestirilere agik olan liderdir. Etkin bir lider takimin vizyon olusturmasina, takimin
gelisiminin saglanmasina, degisikliklerin yonetilmesine ve takimin bu degisikliklere
adaptasyonuna ve takim iiyelerinin bireysel yeteneklerinin agiga ¢ikmasina yardimei

olur (Larson ve LaFasto, 1989:121).

Organizasyon igerisindeki farkli goriis ve bakis acilarina sahip, farkh
birimlerinden bir araya getirilen iiyelerin ayn1 amag ¢ergevesinde bir arada ¢alismasi
ve grup ici catigmalarin yasanmamasi ancak iyi bir lider yonetiminde miimkiin

olacaktir. Bu da takimin etkinligini ve verimini arttiracaktir (Ware, 1991:298).

Takim ilk olustugunda, ekip ici sinerji kurulana kadar, iiyeler eski calisma
aliskanhiklarim1  ve bireysel hedeflerini terk etme konusunda isteksizlik

gosterebilmektedir. Takim lideri, iiyeleri ortak hedefe kanalize ederek, takim
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caligmasimin basarisini saglayabilmek i¢in takim sinerjisini etkileyebilecek sorunlarla
basa ¢ikabilecek diisiince yapisina ve esneklige sahip olmali ve iiyeler arasinda sinerji
olusturup takim ruhunu koruyabilmelidir. (Oakland, 1993:338). Takim lideri, bu
gorevini gerceklestirirken iiyeler {izerinde baskiya neden olabilecek davranis ve
tutumlardan ve onlarin gorevlerine gereginden fazla detayda karigsmamalidir (Eccles,
1994:202). Etkin bir liderlikle kendi kisilik ve kiiltiiriinii ortaya ¢ikartan takimlarin

motivasyonlari ve verimleri de artmaktadir (Oakland, 1993:321).
3.2.9 Ortak Bir Amag ve Vizyon Benimsemek

Calisanlar artik, orgiitiin gelecege iliskin amag¢ ve vizyonunu bilmek ve bunu
benimsemeye ihtiya¢ duymaktadir. Takim ¢aligmalarina dahil olan ¢aliganlar, 6rgiitiin
vizyonunun ve buna bagli temel hedeflerin belirlenmesi siirecinde aktif rol alirlar ve
bu sayede organizasyonun beklentilerini ve bu beklentilerin kargilanmasi igin
kendilerinin rol ve sorumluluklarini net olarak 6grenme firsat1 yakalarlar. Bu sayede
orgiit vizyonu ve Kkiiltiiriiniin paylasilmasi, Orgiit igerisinde benimsenmesi ve
yayginlastirilmasi, orgiit icerisinde hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in ¢aba gdsteren

giiclii bir kurumsal kiiltiir olusur.
3.2.10 Saghkh iletisim

Farkli ¢aligma disiplinleri, farkli bakis agilari, farkli inanis ve degerlere sahip
bireylerin birlikte calismasimin olusturacagi zorluk, iletigim anlaminda belirlenecek
ortakliklar ile miimkiindiir. Takim {iyelerinin bireysellesmesini engellemek ve takim
iginde sinerji olusturabilmek ve ortak bir ¢aligma kiiltiirii olutsrurabilmek i¢in takim
icerisindeki iligkinin kuvvetlendirilmesi, a¢ik, net ve kesintisiz olmasi gerekmektedir
(Larsen, 1996:84). Birbirlerine giivenen {iiyelerden olusan takimlarin orgiite
saglayacagi, katma deger ve performans da yiiksek olacaktir. Boyle bir sistemde
iiyeler, takim ile ilgili her konuda goriis ve diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilmekte,
problemlerin ¢ézlimiinde yaraticiliklar kisitlanmadan fikir {iretebilmekte ve ¢oziim

alternatiflerinin degerlendirilmesi konusunda ortak karar verebilmektedirler.
3.2.11 Yaraticih@: Destekleyici Calisma Ortami Kurmak

Dogru yonetildiginde ve yonlendirildigi zaman g¢atisma, oOrgiitsel amaglara
katki saglayabilecek bir unsurdur. Ancak catigsmanin orgiitsel amaclar1 engelleyici ve
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sorunlar1 ¢dziimsiizliige sevk edici seviyede olmamasi 6nemlidir. Ozellikle takim
caligmalart igerisinde bireylerin farkliliklarindan veya farkli goriislerinden
kaynaklanan ¢atismalar, takim {iyelerinin bilgi ve yeteneklerini ortaya koymalaria ve
gorevlerin gerceklestirilmesinde engellerin olugmasina neden olabilir. Bu nedenle
catigmalarin beyin firtinasi gibi ¢6ziim odakli calismalara yonlendirilmesi. Yaraticiliga
doniistiirilmesi ve tartisma boyutuna ulasmadan yonetilmesi 6nemlidir. Bu siirec,
yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve c¢alisanlarin bakis acilarinin geniglemesine

yardimci olacaktir (Gordon, 1998:41).
3.2.12 Yetkilendirme

Caliganlarin  yetkilendirilmesi  takim c¢alismasinin  temelini  olusturan
unsurlardan biri olmakla birlikte, bireye davraniglari ile ilgili konularda s6z hakki
verirken yaptigi iste de tam sorumlu oldugu hissiyatini verir. Bu tutum, ¢alisanlarin
yaptiklart isi benimsemesini, ¢iktilara katkisi olduguna inanmasini, yetkinliklerini
sergileyebilmesini, yapilan isi anlamli bulmasi, kendini yeterli ve yetkin gérmesini
saglar. Yetkilendirme bireylerin, gorev aldiklar1 konularda sorumluluk almalarini

saglar ve karar verme yetkinliklerini gelistirir (Eppler ve Sukowski, 2000:2).
3.2.13 Aidiyet Duygusu

Takimlar, orgiit igerisinde kendi degerleri, ilkeleri, vizyonlari, prensipleri ve
kurallara sahip topluluklardir. Takim iiyelerinin ortak calismayr saglamalar
bulunduklar1 takima ait bu dinamikleri benimsemeleri ve takima ait hissetmeleri ile
mimkiindiir (Simsek, 2002:398). Bu, ¢alisanlarin aidiyet ihtiyaglarini karsilayacak ve
takimda ben yerine biz anlayisinin hdkim olmasimi saglayacaktir. Aidiyet duygusu
yiiksek tiyelerden olusan takimlarin etkinligi ve iiretkenligi de yiiksek olacaktir

(Yilmaz, 1999:32).
3.2.14 Ortak Sorumlulugun Paylasimi

Takimlarda {iyeler yetki ve sorumlulugun paylasarak sonuglardan es diizeyde
sorumlu olurlar. Her ne kadar ortak sorumluluk kavrami ile ¢aligsalar da takimdaki
herkes bireysel gorev ve sorumluluklara sahiptir ve bunu bilerek ¢caligmaktadir. Ortak
bir sorumlulugu paylasmak, iiyelerin orgiite baghligin1 ve aidiyet duygusunu da
gelistirir (Kegecioglu, 2000:14).
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3.2.15 Takima Baghhk

Takimin birlikte hareket etmesini saglayan ve takim ruhu olarak da adlandirilan
baghlik, tiyelerin takimin misyon ve vizyonunu benimseyerek ortak hedefe dogru
yiirlimeyi ifade eder (Ensari,1999:104). Takim {iyeleri arasindaki iletisimin temelinde
giliven, paylasim, yardimlagsma, sorumluluk ve saygi bulunmakta ve bu da baglig
beraberinde getirmekte ve iiyeler takim tarafindan kabul edilmis olma hissini
tagimaktadirlar. Takimin ¢ikarlar ve hedeflerinin gerceklestirilmesi agisindan iiyelerin

takimin aidiyeti ve takima sadakati 6nemlidir (Sarihan,1998:282).
3.2.16 Bireysel Gelisime Destek

Orgiit calisanlarinin hedefe ulasmak icin ¢alismak konusundaki giidiilenmeleri
sadece oOrgiitiin sagladigi maddi degerleler baglantili degildir. Bununla birlikte terfi,
takdir, yetki, gelisim imka&m gibi bireyin manevi ihtiyaclarin1 destekleyecek unsurlar
da olmalidir (Giizelcik,1999:126-127). Takim ¢alismasi, bu anlamda bireylerin bilgi
ve deneyimlerinin paylasilmasi esasi ile gelisimini saglayan, sorumluluk almasini,
yetkinliklerini 6ne ¢ikarmasini, deger gérme hissini saglamasi agisindan onemlidir.
Takim {iiyelerinin bireysel gelisimleri takimin verimliligine katki saglarken bireyi de
motive eder. Bireysel gelisim bireyde yarattigi degerlilik ve dnemsenme duygusu ile
bireylerin hem hayatlarina hem de yaptiklar1 ise anlam kazandirmaktadir. Egitim,
takim caligmasinda faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi saglarken beraberinde
de calisanlarin bireysel 6grenme ve gelisim aliskanliklarini desteklemektedir (Noe,

1999:212).
3.3 Takim Cahsmalarinin Basarisinda (")rgiitsel Etkinlik Faktorleri

Orgiitlerde takim calismalarinin basarisini takimm uyumu, takim iiyelerinin
takima aidiyet duymasi ve bagliliklari, ortak hedef ve vizyonlarm i¢sellestirilmesi gibi

bazi i¢sel faktorler kadar makro boyutta orgiitsel degiskenler de etkilemektedir.

Bu tez c¢aligmasinin konusunu da olusturan liderlik ve spesifik olarak
dontistliriicti  liderlik de bu destek ve yonetim mekanizmalarindan birisini
olusturmaktadir. Tez ¢aligmasinin dordiincii boliimiinde liderlik ve takim performansi
arasindaki iliskilere detayli olarak deginilmekle birlikte burada kisaca takim basarisina

etki edecegi ongoriilen orgiitsel degiskenler iizerinde durulacaktir.
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3.3.1 Orgiitsel Destek

Takim performansim etkileyen orgiitsel faktorlerin basinda, takima dayal
yaklagima iist diizey yoneticilerin verdigi destek gelmektedir. Orgiit igerisinde takim
caligsmasina gecis list yonetim tarafindan desteklenir ve gerekli kaynaklar1 saglarsa
ancak takim basaris1 saglanir. Ust diizey yoneticiler tarafindan desteklenmeyen bir
takim calismasi modeli orgiit i¢inde sadece bir heves gibi uygulanacaktir (Yilmaz,
1999:29). Bu nedenle takim calismas, iist diizey yoneticiler tarafindan da benimsenip
ornek alman bir model olarak uygulanmali ve yoneticiler de takimlarla ¢aligmay1
istemelidir. Gerektiginde yoneticiler birebir takim igerisinde rol almasa da kogluk, 6zel
proje liderligi veya takim sponsoru gibi gorevlerle takima destek olmalidir. Takim
calismasi modelinin 6niindeki en biiylik engel, degisimin olusturdugu korku olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle hem iist yonetim hem de alt kademe ¢alisanlar bu
caligma modeline gegiste amaci iyi anlamali ve kendi gorevleri ve konumlaria

yonelik yeterli bilgilendirmeyi almis olmalidir (Gordon, 1998:41).
3.3.2 Siirecglere Odaklanmak

Takim ¢aligmasinin basariya ulagabilmesi, orgiitiin organizasyonel anlamda is
siireclerini aksatmayacak biryaptya sahip olmasma baghdir. Orgiit yapis1 geleneksel
bir hiyerarsi yapisi1 etrafinda kurulmus fonksiyon ve departmanlardan olusuyorsa ve
calisanlar simirhi yetkinliklere sahipse bireysel gelisim, takim verimliligi, basar1 ve
dolayisiyla da kalite ve miisteri memnuniyeti istenen diizeye ulasamayacaktir. Bu
nedenle orgilitsel yapinin siireclere uygun olarak yeniden diizenlenmesi ve orgiitteki
calisanlarin bu siireclere adapte olmasi ile basar1 saglanabilir. Takim caligmasinm
benimseyen Orgiitlerin slireg odakli yaklasgimi benimsemesi ve calisanlara

benimsetmesi gerekmektedir (Kegecioglu, 2000:22-23).
3.3.3 Gorevlerin Yeniden Tanimlanmasi

Orgiitler yapisal anlamda geleneksel modelden takim calismasi yaklasimina
gecerken calisanlarin gorev tanimlarinda da birtakim degisiklikler meydana gelecektir.
Bu gecis siirecinde takim yoneticilerinin ve iiyelerin sorumlu olduklan alanlarin ve
yetki diizeylerinin agik ve net olarak belirlenmis olmasi karmasay1 ve 6n yargilari

onleyecektir. Bununla birlikte gérev tanimlar1 net olarak belirlenmezse ekip tiyeleri

54



sorumluluklarmin farkinda olmayacagindan acgikta kalan ve yapilmayan gorevler

olacaktir (Kutanis, 2002:242).

Basarili takim modelini benimseyen orgiitler, takimlarin hangi sorumluluklari,
hangi siirecte ve hangi kaynaklarla yerine getirilecegini belirleyen temel bir is planina
sahip olanlardir (Kutanis, 2002:242). Takim {iyelerinin sorumluluklarmin da
tanimlandig1 bu is planlarina hem takim yoneticileri hem de iiyelerin takip etmesi

gerekir.
3.3.4 Siirekli Ogrenme

Stirekli degisen kosullar, ihtiyaclarin da degismesine sebep olur, bu da siirekli
O0grenmeyi zorunluluk haline getirmektedir. Ciinkii degisim siireci, bireylerin
amaglarina ulasabilmek icin siirekli bilgilenmesi ve 6grenmesini gerektirir. Bilgi, birey
ve Orgiitlerin yagamlarin1 amaglarina ulagma yoniinde kolaylastirmiyorsa hicbir ise

yaramaz.

Stirekli gelisim mevcut problemi ¢ézmek icin yapilan proje calismalar
sirecinde c¢alisanlarmn gelecege hazir olmalarimi saglayacak, problem ¢6zme,
kaynaklarin kullanimi, aragtirmacilik ve tecriibelerden yararlanma gibi becerilerini de
gelistirecektir. Takimlar bireylerden olusan sistemlerdir ve bireyler orgiitsel
ogrenmede bilgiyi disaridan Orgiit icerisine tasimada kilit oneme sahiptir ¢iinkii
teknolojik yenilikleri organizasyon igerisine tastyarak yapiy1 yeniden sekillendirmek
ancak yeterli bilgi ve donanima sahip bireylerle miimkiin olacaktir. Bu nedenle degisen
cevre sartlari icerisinde ¢alisanlara 6gretim yoluyla yeni yetkinlikler kazandirabilmek
orgiitler i¢in 6nemli hale gelmistir (Yazici, 2001:76). Siirekli 6grenmeyi bir Orgiit
kiiltiirii haline getirebilen organizasyonlarda takim ¢alismasi yaklagimi da verimli ve
basarili olacaktir. Ortak problem ve hedeflere odaklanmis takim iiyelerinin beceri ve
yetkinliklerini gelistirmek icin saglanacak egitimlerle problemlerin ¢6ziimleri

konusunda takimlarin etkinligini de artiracaktir.
3.3.5 Sistemlerin Diizenlenmesi

Takim yaklasimi benimseyen oOrgiitlerin sistemlerini de takim g¢aligmasina
uygun olarak yeniden diizenlenmesi takim basarisi agisindan 6nemlidir. Bu anlamda

orgiitlerin takimin hem takim olarak hem de bireysel olarak hedeflerini ve
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davraniglarmi yonetebilecek ve 6lciimleyebilecek performans ve 6diil sistemi, takim
icerisinde basarili olabilecek calisanlarin belirlenebilecegi personel se¢im sistemi,
iiyelerin giincel bilgiye ulasabilecekleri bir bilgi paylasim sistemine sahip olmasi

gerekmektedir.
3.4 Takim Performansi ve Etkili Liderlik

Bu tez ¢alismasmin temel degiskenlerinden birisi olan doniistiiriicli liderlik
tarzi ve yazinda yer alan diger liderlik modelleri Boliim 3°te detayli olarak
anlatilacaktir. Ancak bu boliimde etkili liderin takim performansini arttirmadaki

roliine deginmekte fayda vardir.

Takimlarin kurulmasi, verimli bir sekilde ¢calismasi ve basarili olabilmesi, lider
ve takim Tyeleri arasindaki etkilesime baghdir. Bu etkilesimde lider, takim
iiyelerinden biri gibi algilanan, iiyeleri karar ve sorumluluklara ortak olmaya motive
eden, tyelerin takim i¢inde kendilerini rahat ve giivende hissetmelerini saglayan,
iiyelerin yetkinliklerini ortaya ¢ikartan ve onlarin bireysel gelisimlerini destekleyen

organizasyon yapisinin kurulmasina 6nderlik eden kisidir.

Giinlimiizde liderlik sahip oldugu kisilik 6zelliklerini de kullanarak, i¢inde
bulundugu sartlara ve zamana siirecleri ve kendini yenileyebilmektir. Lider, ortak bir
vizyon cercevesinde bir araya gelen bireylerin, belirlenen hedeflere inanmasini,
benimsemesini ve gerceklestirmesini saglayan kisidir. Liderlik ise, takim {iyeleri ve

lider arasindaki etkilesim diizeyinin kalitesidir (Baltas, 2005:107).

Orgiit hedeflerinin gerceklestirilebilmesi icin liderligin birey ve takimlarin
performansina olan etkisinden faydalanmasi gereklidir (Werner, 1993:223). Lider,
orgiitlerin degisim siire¢lerinde belirlenen vizyon, hedef, deger ve anlayiglarin
calisanlar tarafindan benimsenmesini ve orgiit igerisinde yayginlagmasini saglayarak
degisimin kurumsallagmasina yardimci1 olur (Merih, 2002:1). Etkili liderler, gii¢lerinin
bulunduklar1 konumdan degil, tiyelerin kendilerine olan inang, sevgi ve giiveninden
kaynaklandiginin bilincindedir. Aynm1 zamanda yetki devri ve paylasiminin iiyeler

acisindan gelisimsel ve motivasyonel anlamdaki 6éneminin farkindaligindadir.

Takim galigmalar1 dogru bir liderlik ile verimli ve etkin hale geleceginden,

takim yoOneticisinin de basarisi, uyguladiklari liderligin kalitesine baglidir. Liderlerden
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beklenen, takim igerisinde {iyelerin yaptiklari islerden memnun olacaklari, islerini iyi
yapmalar i¢cin gayret gdsterecekleri, karsilikli saygi ve giivenin oldugu bir ortam
yaratmalari ve bunu siirdiiriilebilir kilmalaridir. Lider, iiyelerin gelisimi hususunda adil
ve destekleyici olmali, kararsizliklara diigmemeli, takima yon verebilmeli ve yonetim

ile iletisimde koprii gorevi gorebilen bir karakterde olmalidir (Dogan, 2003:36).

Tiim bu tanimlar ¢ergevesinde liderlerin genel 6zelliklerini asagidaki sekilde

siralamak mimkiindiir:

. Hiimanisttir.

. Mliski y&netimi becerisi yiiksektir.

. Kendine giiveni ve inanci tamdir.

. Isine tutkuyla baglanir.

. Vizyonerdir.

. Demokratik yonetim anlayigini benimser

. Degisim elgisidir.

. Takim basarisina odaklidir.

. Orgiit icerisinde aidiyet duygusu olusturur.
. Zamani ve bilgiyi yonetebilen kisilerdir.

3.4.1 Etkili Takim Liderinde Olmasi Beklenen Temel Nitelikler

3.4.1.1 Degisim Yonetimi

Orgiitlerin degisen cevre sartlarinda rekabet giiciinii kaybetmemek acisindan
degisimi Orgiit igerisine tagiyabilmesi degisime Onciiliik edecek liderlerle miimkiin
olacaktir. Orgiitlerin degisim siireglerinde, bir yonetici olarak lider degisimi anlay1p,
benimseyip ve anlatma yetenegine sahip olmalidir. Liderin bagarisi takim igerisinde
degisime olan direncin, tepkilerin ve belirsizliklerin yarattig1 korku ve endiseyi ne

derece ortadan kaldirabildigi ile baglantihdir (Larsen, 1996:84). Bu noktada lider,
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degisimin gelisim agisindan bir firsat oldugunu diislinen bir takim ve orgiit kiiltiirii

olusturabilmelidir.

Liderler, takimin gelisimini ve 6grenim siirecini destekleyici firsatlar1 géz ardi
etmemeli, bu konularda proaktif davranabilmelidir. Degisimin getirdigi yeni vizyonun
orgiitte kabul gérmesi ve yiiksek performans saglanabilmesi ¢alisanlarin bu siireclere
inanmasi ile basarilabilecek bir siirectir. Yonetimde katilimei bir anlayigin ortaya
konmasi, ¢alisanlarin degisim siirecine dahil edilmesi ve ¢alisanlarin yaptiklan isin
degisim siirecindeki rolii hakkinda bilgilendirilmesi, onlarin degisimin basarisi

konusundaki ¢abalarini arttiracaktir (Tapscott, 1998:242).

3.4.1.2 Yiiksek Performans Kiiltiira

Lider, rekabet siirecine ydnetebilecek yetkinlikte, iiretken ve kiiresel

standartlarda bir 6rgiit yaratmak konusunda yon verici olmalidir.

Yiiksek performansli takimlar planlama, maliyet ve kalite hesaplamalar
yapilarak olusturulmali, takim igerisinde giiven duygusu ve giiglii sosyal iligkiler
kurulmasi gerekmektedir. Bu anlamda takim ¢alismalarinda agik, dl¢iilebilir, gergekei
ve objektif hedefler {izerinden ilerlenmesi gereklidir. Lider i¢in takimda hig¢ kimse, bir
digerinden daha 6nemli olmamali ve takimin performanst kati ve somut olgularla

Olciimlemelidir (Loh, 1996:85).

3.4.1.3 Paylasimc1 Vizyon Yaratma

Tiim calisanlar tarafindan benimsenen paylagimei bir vizyon olusturmak ve bu
vizyon dogrultusunda hedefleri belirleyerek takimi vizyon ve amaglar hakkinda
bilgilendirmek liderlerin 6nemli gorevlerinden birisidir. Paylagimci liderler orgiitsel
vizyonun nasil gerceklestirilecegi hususunda diizenli olarak c¢aliganlarla fikir

aligverisinde bulunup, onlarin katilimini saglanmakla ytikiimlidiir.

Lider vizyonunu astlar1 ve ¢evresi ile dogru, anlasilir ve coskulu bir sekilde
aktarabilmeli, orgiit icerisinde inang ve heyecan yaratabilmelidir. Lider, analitik bakis
acisina sahip olmali ve karsilastigi durumlarin takimin ¢aligmasina etki ve sonuglarinin

neler olacagini tahmin edebilmelidir. Lider, sorunlar1 gergekei bir sekilde algilamak
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ve asabilmek icin gelecege yonelik projeksiyonlar ve realist planlar yapmalidir

(Pollard, 1998:60).
3.4.1.4 Modern Yonetim Anlayisin1 Benimseme

Is yasaminda kusak farkliliklarinin da devreye girmesi ile emir veren
yoneticilerden ¢ok ekibini ikna edebilen, onlarla is birligi igerisinde ilerleyebilen
yoneticiler on plana ¢ikmaya baslamustir. insan kaynag, orgiit ici iletisim, problem
¢Oziimii, karar alma, yaraticilik gibi siireclerin bag faktorii konumundadir. Giinlimiiz
calisanlar geleneksel hiyerarsik yoneticiler yerine kendilerine rol model olabilecek,
bireysel gelisimlerini destekleyen, yetki paylasimi yapan ve motivasyon odakl

liderlere ihtiya¢ duymaktadir (Yenigeri, 2002:15).

Gilinlimiiziin yoneticileri yol gosterici, destekleyici ve isbirlik¢i olmak,
calisanlarin yetkinliklerini kullanmalarma ve gelistirmelerini saglayacak calisma
ortamini yaratmak durumundadir. Bu anlamda yasak¢1 ve kisitlayici yonetim tarzi
etkinligini yitirirken, katilimci, destekleyici, gelistirici, kalite ve deger odakl1 yonetim

tipleri benimsenmeye baslanmaktadir (Baltas, 2005:117).
3.4.1.5 lise Baghhg Saglama

Orgiit acisindan rekabet avantajinin saglanabilmesi calisanlarin ise baghlik
diizeyinin yiiksek olmas1 ve mevcut gorev tanimlarinin {izerinde bir ¢aba ile ¢aligmasi
ile miimkiin olabilmektedir. (Maddux, 1999:43). Calisanlarin ig sonuglari {izerindeki
etkisi hususundaki farkindalig1 kendilerini 6nemli ve degerli hissetmelerini dolayisiyla
da isi sahiplenmelerini saglamaktadir. Sorumluluk ve yetki verilen, yetkinliklerini
kullanma ve gelistirme firsati taninan ¢aliganlar daha verimli ve kontrolliidiir. Bu
nedenle calisanlarin katilim, gelisim, takdir gorme gibi ihtiyaglarinin anlasildigi ve
karsilandigi bir calisma ortaminin olugturulmasi takim ¢aligmasinin bagarisi agisindan

onemlidir ve bu da ancak etkin liderlikle olabilir (Eren, 1989:185).
3.4.1.6 Giiven Duygusunu Harekete Gecirme

Giiven, iligkileri bir arada tutmak agisindan yiiksek performansl takimlarin en
temel Ozelliklerinden biridir. Bir bireyin karakter, kabiliyet ve giiciine kars1 duyulan

inang olarak tanimlanan giiven, kazanilmas1 kolay ancak kaybedilmesi ¢ok kolay olan
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bir 6zelliktir (Dengiz, 2000:224). Acik iletisimin temelini olusturan giiven, karar alma
ve problem ¢6zme siireglerinde takim iiyelerinin birlikte hareket etmelerini kolaylastir.
Bu nedenle liderler seffaf, diiriist, adil, takimin ve fikirlerinin arkasinda duran bireyler
olmalan gerekir. Liderin bu giiven ortamini saglayabilmesi, takim iiyelerini tanimak,
performanslarimi yakindan takip etmek, {iyeler arasindaki iletisime hakim olmak, iyi

bir dinleyici olmak konularinda gosterecegi duyarli davranislar sergilemesine baglhidir.
3.4.1.7 Etkili fletisim Yénetimi

Iletisim bilgi paylasimindan ziyade karsilikli anlasma, empati, dayanisma,
paylasim ve is birligi gibi ¢iktilar1 da icermektedir. Etkin iletisim her kurumda ve takim
caligmalarinda 6nem arz etmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,1995:49). Bireyler
arasindaki bilgi paylasiminin zamaninda ve dogru sekilde yapilabilmesi takimlarin
verimliligi agisindan onemlidir. Takim igerisinde gorev ve onunla iligkili igerikler
disinda etkisiz ve olumsuzluklar igeren mesajlar, bireylerarasi iletisim sorunlarina yol
acacaktir (Dengiz, 2000:215). Lider bu sorunlarin olugsmamasi i¢in organizasyon ve
takim acisindan 6nemli nitelikteki bilgileri toplar, bunlari igler ve gerekli kisilere iletir.
Bilgi transferinin dogru sekilde yapilabilmesi i¢in liderin birlikte c¢alistigi her
seviyedeki bireyin ihtiyaglarini dogru anlayabilmesini gerektirir. Aksi takdirde
takimin performans ve verimliligi olumsuz etkilenecektir. Liderin agik iletisim
yaklagimini benimsemesi problemlerin ¢6ziimii ve karar alma siireglerine olumlu katki

saglayacaktir (Dengiz, 2000:217).
3.4.1.8 Bilgi Yonetimi

Orgiitlerde bilgi paylasimi, bilgiye ulasmak ve mevcut bilgiden etkili bir
sekilde faydalanabilmek konularinda genellikle sikintilar yasanmaktadir. Takim
basarisinin temelin bilgiye dogru ve zamaninda ulasabilmek oldugundan orgiit
icerisinde bilgi yonetiminde sikint1 yaganmasi takimin basarisimi etkilyecektir. Bu
noktada liderler, etkin iletisim ortamini ve bilgiye ulasmada gerekli rehberligi
saglamalidir. Liderlerin, mevcut bilgiyi gézden ge¢irip degerlendirmesini, yeni bilgiler
ile takim bilgisinin gelistirilmesini ve giincellemesini ve bilginin tiim takim iiyelerine

ulagtirilmasini saglamasi gerekmektedir (Eppler ve Sukowski, 2000:2).
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Takimlarda bagarili bilgi yonetimini ortaya koymak igin agik iletisimin,
paylasilan degerler ve kurallar biitlinlinlin saglanmasi esastir. Takimlarda basaril1 bilgi
yonetiminin olusmasini saglayan iki temel unsur iletisim ve paylasilan degerler
biitlintidiir. Bilgi yonetiminde kullanilacak araglarin tiim takim iiyelerinin erisebilecegi
sistematiklikte olmamasi1 bilgi paylasim siirecini dolayisiyla da takimin basarisini
olumsuz etkiler. Ozellikle farkli cografi bolge, birim veya drgiitlerden olusan takimlar
icin liderler, takim icinde bilgi transferini, takim dokiimanlarini ve uygulamalari
paylasmayi saglayacak yapilar kurulmasini saglamalidir Ikinci asama olan paylasilan
degerler ise takim tarafindan belirlenmis olan ortak ¢alisma kurallari, standartlar ve
degerlerle ilgilidir. Bunlar soyut kavramlar gibi goziikse de takimda giiven ve birlik

saglamasi agisindan etkili bir bilgi yonetimi i¢in dnemlidir.
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4 POST MODERN LIDERLIK MODELLERI
BAGLAMINDA DONUSTURUCU LIDERLIK

4.1 Liderlik Kavram

Bu tez ¢alismasiin konusunu her ne kadar yeni bir liderlik modelinin ya da
tarzinin gelistirilmesi ya da liderlik ile ilgili yeni bir tanim yapilmasi olugturmasa da
caligmanin diizenleyici degigkeni olan doniistiiriicii liderligi daha iyi agiklayabilmek
acisindan liderlik olgusunun ne olduguna ve literatiirde yer alan liderlik kuramlarina

kisaca deginmekte fayda vardir.

Insan sosyal bir varliktir ve kisisel gereksinimlerini karsilayabilmek icin
toplumun igerisinde yer alir. Bireyler topluluk olarak yasadiklarinda, zaman igerisinde
gruba bir vizyon kazandirip, ortak hedefler olusturabilecek ve grubun birlikte
calismasim saglayacak bir yoneticiye yani lidere ihtiya¢ duymaya bagslarlar (Eren,
2001:342). Aksi durumda bireylerin, ¢atigma yasamadan, paylasimli ve amacglh bir
sekilde yasamasi miimkiin olmayacaktir. Ciinkii genel anlamda liderlik, kitleleri
pesinden siiriikleyen kigiler oldugundan (Sahin ve digerleri, 2004:657), bireyler
kendilerini yonlendirecek, karar almalarimi kolaylagtiracak yonlendirecek liderlere
gereksinim duymaktadirlar. Liderlik sosyal ve evrensel bir olgu oldugundan net bir
tanim1 bugiine kadar yapilamamistir, bu nedenle iizerinde goriis birligine varilmis ve
herkesce kabul edilen bir tanim1 bulunmamakta ve yapilan her tanim, liderligin farkl

boyut ve yonlerini ifade etmektedir (Karkin, 2004:44).

Liderlik yonetim olgusunun Oziinde yer alan ve pek cok sosyal disiplin
tarafindan arastirlldigi gibi (siyaset bilimi, ekonomi, sosyal psikoloji, sosyoloji)
Orgiitlerin yonetimi ve orgiitsel davranis bilim dallan igerisinde de en ¢ok arastirilan
konulardan biri olan bir kavramdir. Buna ragmen genel geger ve evrensel bir tanimi
mevcut degildir. Orgiitsel Davranis ve Y&netim yazininda derinlige ve genislige sahip
bir konu olmak ile birlikte liderlikle ilgili yapilacak ¢aligmalara ve yeni degiskenler ile
iliskilendirildigi teorik modellere hala ihtiya¢ duyulmakta bagka bir deyisle temel bir
sorunsal olmaya devam etmektedir. 21. Yiizyilda makro alanda meydana gelen bilgi
cagina gecis ve bunun yarattigi siyasi ve toplumsal degisimler yeni liderlik tarzlari ile

ilgili ¢aligmalarm yapilmasi ihtiyacin1 dogurmakta ya da 21.yy’ a uygun liderlik
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tarzinin ne olacagi konusunda arastirmalar yapilmaya devam edilmektedir. Bununla
birlikte ilk zamanlar yetki kullanma ve bu yetkiyi dagitma iizerine kurulan liderlik
yaklagimlar giiniimiizde daha ¢ok orgiitii yeniden tasarlayan, doniistiiren, empatik ve

duygusal zeka tabanl yaklagimlar 6n plana ¢ikmaktadir (Akdemir, 2018:76)

Liderlik o6ziinde sosyal bir olgudur. Baska bir deyisle sosyal etki ile
aciklanabilecek bir kavramdir. Bir seyin sosyal olmasi, igerisinde etkileyen ve
etkilenen taraflarin oldugu yani birden fazla kisi veya grupla gergeklesebilecek bir
iliskiyi ifade etmektedir. Bu baglamda liderlik de ancak izleyenler ya da takipgileri ile
birlikte incelenmesi gereken bir konudur. Liderlik belli bir gurubu ya da orgiitii
hedeflere ulasmak konusunda etkileyen ve pesinden siirikleyen bir etki
mekanizmasidir. Araltirmacilar, yonetim bilimi literatiiriinde liderligin 300°den fazla
farkli tanim1 bulundugunu paylasmaktadir (Munroe, 1993:112, Burns, 1978:4). Kotter
(1999) liderligi “degisimi tetikleyen motor gii¢” olarak tanimlarken Munroe (1993),
“yoneticilerin ¢aliganlar1 ortak hedefe yonlendirmesi” olarak tanimlamaktadir. Bir
bagka tanima gore ise liderlik, “yoneticilerin ¢alisanlart ortak hedefe yonlendirmesi ve
bu grubu ortak hedeflerin basariyla gerceklestirilmesi igin etkilemesi” olarak

tanimlanmaktadir (Robbins, 2001).

Cogunlukla literatiirdeki tanimlar arasinda Stodgill (1974) tarafindan yapilan
liderlik tanim1 kabul gérmektedir. Bu tanima gore liderlik; organize olmus bir grubu
baskict olmayan yoOntemlerle etkileyerek, ortak hedeflere ulasma konusunda
yonlendirme ve eylemlerini organize etme siireci ve bu etkiyi olusturabilecek kisilik
ozelliklerinin biitliniidiir. Liderlik, sahip olunan farkl kisilik 6zellikleri, yetkinlikler
ve vizyonerlik ile cevresindekileri etkileme yetenegi ve milkemmele ulagma ¢abasidir.
(Akdemir, 2018:202). Bu sekilde orgiitiin is giliciinii 6rgiit amaclarini1 gergeklestirme
konusunda yonlendiren kisidir. Ana gorevi orgiite yenilik¢i bir vizyon gercevesinde
hedeflere ulasmak igin strateji kurmak ve uygulamaktir (Ulgen ve Mirze, 2010:68).
Liderlik, gii¢ kullanmadan topluluklarin diigiince ve hareketlerini etkilemek ve onlar1
ortak bir amag¢ ¢ercevesinde toplanmaya ikna etmektir (Zaleznik, 1977:67-78;
Goleman, 2011). Liderlik, soyut vizyonlar1 somut stratejilere doniistiirebilme becerisi

olarak da tanimlanabilir (Akdemir, 2018:70)

Liderlik, takim siire¢ ve faaliyetlerinin odak noktasi olarak bir egilim

merkezidir. Bu goriise gore lider, takim fiyeleri ile etkillesim halinde olup, onlarin
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ihtiyaclarim1 gozeterek olusturdugu stratejilerle dikkatlerini ¢ekerek, enerji ve
yeteneklerini ortak bir vizyon ve hedefe yonlendirmektir (Ergun, 1981:8). Eren (2001),
liderlik kavramini, bireyleri belirli amaglar etrafinda bir araya toplayarak, bu amaclar
dogrultusunda onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak

tanimlanmistir.

Liderlik {izerine literatiirde ¢ok fazla tanim olmasma ragmen bu tamimlarda

cogunlukla dort ortak nokta tizerinde durulmaktadir (Yildiz, 2002:223):

. Kisilik 6zellikleri,

. [zleyenlerin ihtiyaglari, kisilik 6zellikleri ve davranislari.
. Orgiit vizyonu ve amaglari, yapist,

. Toplumsal ve ekonomik ortam.

Lider, 6zetle takim tiyelerini kisilik 6zellikleri ve bilgi giicii ile etkileyerek ve
taktirini kazanarak Orgiit tarafindan belirlenen amaclara ulasma yoniinde onlari
isteklendirme siirecidir, baskalarinin takdirini kazanarak onlar1 isteklendirme
siirecidir. Bu tez calismasinin arastirma modelinin bagimli degiskeni olan takim
performansi acisindan liderin destekleyici ve diizenleyici roliine vurgu yapmakta

dolayisi ile teorik ¢er¢evemizi olugturmaya katki saglamaktadir.

Bu noktada tanim geregi liderlik ile etkilesen yonetim ve giic kavramlarinin
liderlikle iligkisini de kisaca netlestirmekte de fayda vardir. Literatiirde yoneticiler,
rutin slire¢ ve islerin aksamamasini saglayan bu anlamda sistem kurmaktan ziyade
diizenin takipgisi, is yaptirici, duragan kararlari alan ve uygulatan kisiler olarak
tanimlanmaktadir (Robbins, 2001; Luthans vd., 2005:343-372). Ancak gergekte
yoneticilik fonksiyonu 1916°da Fayol tarafindan telaffuz edildiginden beri yonetim
literatiiriinde baskin goriis olan klasik yoneticilik anlayisindaki planlama ve organize
etme, yonetme denetleme fonksiyonlarmin dogru sekilde ve zamaninda yerine
getirilmesidir. Literatiirde yapilan bazi agiklamaklar liderligi 6n plana cikartirken,
yoneticiligi de degisime kapali, rutin siirecleri yoneten ve orgiitler i¢in katkis1 ¢cok
diistik olarak tanimlamaktadir. Halbuki gercek hayatta yoneticilik sistematik olmaktan
cok kaotik, zorlayic1 ve yaratici olmay1 gerekmektedir. Bu baglamda bu ¢aligmada da
liderlik 21.yy. da etkili ve basarili bir yonetim agisindan tiim yoneticilerde olmasi

beklenen ve yonetim olgusunun 6ziine niifuz etmis bir konu olarak ele alinacaktir.
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Yonetimden bagimsiz bir liderlik kurami diisiinmek neredeyse miimkiin degildir. Bu
konuda Mintzberg’in cesitli sektorlerdeki yoneticilerin bir is giinli igerisinde ne
yaptiklarin1 gozlemleyerek gerceklestirdigi calismasi literatiirde yer alan klasik
yonetici anlayisinin kirildigi bir déniim noktasi olmustur. Mintzberg, 1971 yilinda
yaptig1 “Yoneticilik: Gozleme Dayali bir Analiz” isimli caligmast kapsaminda
yoneticiler ile miilakatlar gerceklestirerek, yoneticilik fonksiyonlarini kisilerarasi
iligkilere, bilgi yonetimi ve karar alma olarak ii¢ kategoriye ayirmis ve liderligin kisiler
arasi iligki fonksiyonu oldugunu savunmustur. Ona gore liderlik, ydneticinin
kendisine bagli ¢alisanlarla olan iletigimi ile ilgilidir ve onlart motive etme seklidir.
Gorildiigii gibi Mintzberg liderligi bir iletisim ve motivasyon sanati olarak

tanimlamaktadir.

Ayni sekilde liderlik kavramini, glic kavramindan bagimsiz bir sekilde de
aciklamak miimkiin degildir. Liderin takipgilerinde hedefe dogru harekete gegme
istegi yaratabilmesi ic¢in bazi gilic kaynaklarini kullanmasi kacinilmazdir ancak
yukaridaki tanimlarda da ifade edildigi gibi bunun her zaman baskic1 ve zorlayici bir
kaynaga dayanmasi gerekmez. Liderlerin kullandig1 giic kaynaklarina ydnelik bir
tipoloji oOrgiitsel davranis yazininda French ve Raven tarafindan gelistirilmistir.
Yazarlara gore liderler baski giicii, pozisyon giicii, 6diillendirme giicii, uzmanlik giicii
ve Ozdesim giicli gibi farkhi giic kaynaklarin1 kullanarak takipcileri iizerinde etki
kurmaya calisirlar. Ornegin otoriter liderlik tarzini uygulayan bir ydnetici baski, korku
ve zorlama ile gii¢ elde etmeye ¢alisirken, biirokratik bir 6rgiit yapisi igerisinde hareket
eden bir lider hiyerarsik kademede yer alan yoneticilik pozisyonun kendisine verdigi
megru giicii kullanabilir. Benzer sekilde beklenilenlerin yerine getirilmesi 6l¢iisiinde
odil ve yerine getirilmemesi durumunda ceza mekanizmalarini kullanma yetkisini
devreye sokarak liderler takipgileri lizerinde ddiillendirme giicii ile etki saglamaya ve
is gordiirmeye meyilli olabilirler. Baski giicii, pozisyon giicii ve odiillendirme giicii
genelde daha geleneksel liderlik modelleri ile uyum gosterirken, 21. yy. da yonetilen
insan kaynaginin profilinde, ihtiya¢c ve beklentilerinde meydana gelen degisimler
uzmanlik ve 6zdesim gii¢lerinin daha etkili olabilecegini gostermektedir demek dogru
bir tespit olacaktir. Ornegin izleyenler ya da takipciler karizmatik liderler ile yiiksek
diizeyde 6zdesim giiciinii dogal olarak kullanan liderlerdir. Liderin kisiligi, hal tavir
ve diger ozelliklerinden kaynaklanan yiiksek diizeyde ¢ekiciligi takipgilerin de onun

gibi olma ve onunla ve olusturdugu vizyon ve hedefler ile biitiin olma ve 6zdeslesme
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istegini dogal olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Ayni sekilde i¢inde bulundugumuz bilgi ve
enformasyon ¢aginda bilgiye ve uzmanliga sahip bir liderin takipgileri iizerinde
uzmanlik giiciinii kullanmas1 muhtemeldir. Ornegin baska kimsenin bilmedigi teknik
bilgi birikimine sahip bir bilgisayar uzmam calistig1 orgiitte belki de st diizey
yoneticileri bile karar almada baglh kilacak bir giice sahiptir. Cilinkii onun bilgisine
digerleri muhtactir ve bu da kars1 taraf acisindan bagimlilik yaratmaktadir. Aslinda
giic ve bu giicli kullanma ihtiyaci insanin dogasinda yer alan ve gilidiilenme iizerinde
yapilan ¢aligmalarda da temel sosyal giidiilerden birisi olarak yerini almig bir ihtiyagtir.
David McClelland ¢aliganlarin temel sosyal ihtiyaglarini siniflandirdigi tipolojisinde
basar1 ihtiyaci, ait olma ve sosyal onay ihtiyaci, yetkinlik ihtiyac1 ve gelisme ihtiyaci
gibi sosyal giidiiler gibi bagkalar1 iizerinde domine etme, yonetmek ve otorite kurma
ihtiyacinin da insanlarda var olan bir ihtiya¢ oldugunu belirtmektedir. Genel anlamda
gli¢ ihtiyaci aslinda liderlik ve yoneticilik pozisyonunda yer alan kisilerde bulunmasi
gereken bir ihtiya¢ olmakla birlikte, bu ihtiyacin abartili bir sekilde doyurulmaya
calisilmas1 karanlik ve kor liderligi ortaya ¢ikarmakta ve orgiitsel acidan zarara yol
acabilmektedir. Bu tez ¢aligmasinin konusu liderlerde bulunmasi gereken kisilik

ozelliklerini tanimlamaktan baskadir.

Ancak liderlikle ilgili gelistirilen ilk yonetimsel teori bilindigi gibi “Ozellikler
Yaklagimidir” ve Dondistiiriicii liderlikle ilgili literatiir taramasini1 aktarmadan dnce
Ozellikler teorisi ile baslayan ve sirasi ile Liderlikte Davramscr Yaklasim ve
Durumsallik yaklagimi seklinde evirilen liderlik teorilerine tarihsel bir perspektiften

bakmakta fayda vardir.
4.2 Liderlik Kuramlarma Tarihsel Perspektiften Bakis

Yonetim ve orgiit biliminde liderlik ile ilgili ¢aligmalara bakildiginda, 1900-
1940 yillann arasinda o6zellikler yaklasimi, 1950 ve 1960’11 yillarda davranigsal
yaklagimlar, 1960’11 yillarin sonlarindan 1980°1i yillara kadar ise durumsallik ve kosul
bagimlilik yaklasimlarmin hakim oldugu goriilmektedir (Bryman, 1992). 1980’lerden
sonra ise karizmatik ve doniistiirticii liderlik ve atif teorisi gibi yeni ve giincel liderlik

modellerinin ortaya ¢ikmaya bagladigini1 gérmekteyiz.
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4.2.1 Ozellikler Yaklasim

Literatiirde yer alan en eski liderlik yaklagimidir ve odak noktasinda liderin
sahip oldugu evrensel dzellikler bulunmaktadir. Ozellikler yaklasimi dogustan gelen
bir takim kisilik 6zelliklerine sahip olan bireylerin etkili bir lider olabilecegini ve
liderin Ozellikleri ile topluluklarda farklilagan kisiler oldugunu kanitlanmaya

calismistir (Hollander, 1978; Hollander ve Offermann, 1990a).

Bu yaklagima gore liderlik siirecinin kaderi, liderin 6zellikleri ile baglantili
oldugundan etkili liderin 6zelliklerini belirleyebilmek i¢in evrensel olarak lider kabul
edilen kisileri fiziksel goriiniim, zeka, beceriler ve kisilik 6zellikleri agisindan
inceleyen ¢alismalar yapilmistir (Bryman, 1992). Ancak bu yaklagim {izerine yapilan
calismalar sadece lider degiskenine odaklandigindan yeterli olmamistir.
Arastirmalarda liderlik davraniglarinin algist bireylere gore degistiginden liderin
ozelliklerini 6lgebilecek sekilde tanimlayabilmek miimkiin olamamis ve bu nedenle de
1950°den sonra gecerliligi sorgulanmaya ve etkinligini yitirmeye baglamistir (Kogel,

2001:465).

Fakat, son yillarda endiistri ve Orgilit psikolojisi alaninda tutarliligni ve
gecerliligi yiksek diizeyde yeni kisilik faktorleri ve olglimlerinin yapilabilmesi ile
birlikte, kisilik 6zellikleri liderlik tarzlarmin belirlenmesinde yeniden su yiiziine
¢ikmaya baglamistir. Ornegin liderlik tarzlari ile birlikte en ¢ok irdelenen teorilerin
baginda “Biiyiik Bes” olarak adlandirilan kisilik 6zellikleri siralamasi yer almaktadir.
Bu ve bundan sonra kisilik ve liderlik boliimiinde ele alinacak olan pek ¢ok calisma
gostermistir ki, liderligin olusumu incelenirken, kisilik 6zelliklerini tamamen goz ardi
etmek miimkiin degildir. Caliskan (2008) doktora tezinde lider olma motivasyonu,
kiginin 6z benlik degeri, politik yetenek ve nispeten eski bir teoriye dayanmakla
birlikte liderlik tarzim1 giiglii bir sekilde etkileyecegini varsaydigimiz giic ihtiyaci

degiskenleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiyi incelemistir.

Ozellikler yaklagimu ile ilgili belirtecegimiz belki de en dnemli nokta, liderligin
dogustan geldigi ve lideri lider yapan Ozelliklerin sonradan degistirilemeyecegi
goriisiiniin yerini egitilebilir ve etkin bir liderlik i¢in sonradan kazanilabilir 6zellik ve

yetkinliklere birakmaya baslamasidir. Ozellikler teorisini sonradan iizerinde durulacak
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olan durumsallik yaklasimi ile birlestiren bu goriis Ozellikler yaklagiminin

gliniimiizdeki anlamini ve yorumunu da ortaya koymaktadir.
4.2.2 Davramssal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinden sonra liderlik literatiirine hakim olan davranissal
yaklagim “liderleri basarili ve etkin yapan hususun liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderlik
yaparken gosterdigi davramislar” oldugu yolundadir (Kogel, 2001:468). Liderin
vizyon, hedef be stratejileri kurma sekli, bu siireglerin yonetiminde planlama ve
kontrolii masil yaptig1, izleyenleri ile iletisimi, yetki devri yapmasi, gibi davraniglarin
liderin etkinligini belirleyen 6nemli unsurlar oldugu diisiiniilmektedir. Davranigsal
liderlik teorisinin gelismesine katkida bulunan g¢aligmalarin baginda Ohio State ve
Michigan Universiteleri tarafindan yapilan ve bati kiiltiiriindeki is odakli ve iligki

odakli liderleri birbirinden kesin ¢izgilerle ayiran liderlik ¢calismalart gelmektedir.

Ohio State liderlik caligmalari 1945 yilinda baslamis, siviller ve askerler
arasinda lider taniminin nasil farklilastigin tespit etmek amaciyla pek ¢ok yoneticiyi
aragtirmistir. Yapilan analizlerde liderligin tanimlanmasinda temelde bireyi 6nemseme
ve inisiyatiftir bagimsiz degiskenlerinin rol oynadigi goriilmiistiir. Kisiyi onemseme
boyutu insan odakli olup, geleneksel beseri iligkiler anlayisinin 6tesinde liderin astlar
ile arkadaglik temelli iligkiler gelistirerek onlar tizerinde saygi ve giiven uyandirmasi

ve onlarm istek ve ihtiyaglar ile yakindan ilgilendigi davranis modelidir.

Inisiyatif boyutu liderin hedeflere ydnelik islerin zamaninda bitirilmesi icin
gerekli planlamayi, takim igi organizasyonu, kaynak temini ve planlamasi, bilgi
yonetimi siireclerini belirleyerek bu dogrultuda gorev ve yetkilendirme yapmasi
davranigin1 ifade etmektedir (Daft, 1994). Bagka bir ifade ile, liderin ise ve igin
tamamlanmasina yonelik davramislarmin agirh@idir. Ohio State caligmalarinin
bulgulari, liderlerin bireyi 6nemseyen birebir iliski yaklasimi arttikca personel devir
hiz1 ve devamsizliginin azaldigini; inisiyatifi temelli davranmiglarin fazla olmasi ise

takim performansini artirmaktadir (Kogel, 2001:483).

Michigan Universitesi liderlik calismalari ise 1947°1i yillarda takim iiyelerinin
tatminine ve takimin verimliligine katki saglayan unsurlar1 belirlemek iizere Rensis

Likert yonetimi ile yapilan ¢aligmalardir (Luthans vd., 2005:343-372, Robbins,
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2001:1007; Kogel, 2001:483). Bu c¢alismalarda verimlilik, personel devir hizi, is
tatmini, motivasyon, maliyet gibi boyutlar kullamlmistir. Cesitli sektor ve
kademelerde calisan yoneticilerle yapilan ¢alismalarda Ohio State g¢aligmalarinda
oldugu gibi liderlik davranis1 ise yonelik ve kisiye yonelik davraniglar olarak iki
boyuta ayrilmigtir. Takim iiyelerinin ig yapis sekillerini belirlenmis standartlar
dogrultusunda denetleyen, konumunun ve cezalandirmanin giicii ile takim iizerinde
otoriter bir yonetim saglayan liderler is odakli yaklasim sergileyenlerdir. Calisma
kosullarmni takim tiyelerinin is tatminini arttiracak sekilde gelistirilmesini saglayan,
onlarim bireysel gelisimleri ile yakindan ilgilenen, yetki devrini temel alan kisi odakl
boyut ise ige dayali yaklagima gore daha etkili olan liderlik davranig modelidir (Kogel,
2001:483).

Davranissal liderlik alaninda Douglas McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y
Teorileri yoneticilerin davranislarmin, insan davraniglari iizerine sahip olduklar
yargilar tarafindan belirlendigini ve buna gore iki farkli liderlik davranisi oldugunu
savunmaktadir (McGregor, 1957:22-28). X grubundaki yoneticiler; bireylerin
calismay1 sevmeyen ve ige kars1 isteksiz ve olabildigince sorumluluk almaktan kaginan
bir yapiya sahip oldugunu diigiinmektedir McGregor’un (1957) teorisine gore, bu
Ozelikleri dolayisiyla bireyleri calistirmak ancak onlar1 zorlayarak, siirekli kontrol
ederek ve amaglan gergeklestirmeleri i¢in cezalandirarak miimkiindiir. Y grubundaki
yoneticiler ise bireyler icin isin, eglenme ve dinlenme kadar dogal bir ihtiyac
oldugunu, tembel dogmadiklari, deneyimledikleri tecriibelerin onlar1 bugiinkii
konuma getirdiklerini ve tiim bireylerin mevcut potansiyellerinin oldugu firsat
verilirse bunlari disa vuracaklari ve daha fazla sorumluluk alacaklarini diisiinmektedir.
Dolayisiyla yoneticinin, uygun bir calisma ortami yaratarak kendisine bagli bireylerin
gelisimlerini  desteklemek ve sahip olduklar1 enerjiyi amaglart dogrultusunda
kullanmasini saglamak ana gorevidir. X grubundaki yoneticiler miidahaleci ve otoriter
bir yonetim tarzi sergilerken, Y grubundakiler demokratik bir yonetim seklini

benimseyecektir.

Bir diger davramigsal liderlik modeli olan Sistem 4, Likert tarafindan
gelistirilen bir yaklasimidir. Michigan Universitesi calismalarinin ~ devami
niteligindeki bu calismaya gore, yoneticilerin davramiglar1 katilimci, demokratik,

istismarci otokratik ve yardimsever otokratik olmak tizere 4 kategoriye ayrilmaktadir
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ve bu kategoriler aslarla iliskiler, onlara duyulan giiven ve tania serbestlik derecesine
baghdir. Istismarci otokratik tarzda liderler astlarina kars1 giiven duymaz ve onlara is
ile ilgili konularda serbestlik tanimazlar. Bu liderlik tarzinda astlarin sorunlara ve
coziimlere katilimina nadiren rastlanir. Yardimsever otokratik tarzda ise yine astlarin
serbestligi s6z konusu degildir ve gliven duygusu hizmetgi ve efendi arasindaki iliskiye
benzer. Ancak lider zaman zaman onlarn fikirlerini de degerlendirir. Katilimci liderler
astlarina kismi gliven duymakla birlikte onlarin fikirlerine deger verir, astlarin
serbestlik dereceleri daha fazladir ancak kararlar konusunda son soz lidere aittir.
Demokratik liderlikte ise astlara tam giiven sdz konusudur. Astlarin fikirlerine deger
verilir ve onlara is konularinda serbestlik taninir. Bu liderlik tipi verimliligi yiiksek

takimlar olusturmaktadir (Kogel, 2001:466).

Otokratik liderlik ile ilgili farkli bir calismada da bu tip liderler otokratik,
demokratik-katilime1 ve tam serbesti taniyan liderler olarak siniflandirilmaktadir.
Yukarida Likert’in modelinde de belirtildigi gibi, otorite ve sorumlulugun tamamina
sahip olanlarin tarzi olarak tanimlanan otokratik liderlik, en yalin tanimi ile merkezi
otoriteyi elinde bulundurmayi kapsamaktadir. Otokratik liderler kendi kararlarim
kendileri verirler, astlarini motive etmek, odiillendirmek ve cezalandirmak igin
hiyerarsik giiclerini kullanirlar. Isle ilgili durumlari &nceden belirleyip planlar,
calisanlara talimatlar verip onlar1 kontrol ederler. Otokratik liderlik tarzim1 uygulayan
yoneticiler astlarina s6z hakki tanimaz ve astlar kendilerine verilen emirleri birebir
uygulamakla yiikiimliidiir (Eren, 2001:453). Cesitli liderlik tarzlarinin yararlar1 ve
sakincalar1 konulu tartigmasinda Eren (2001), otokratik liderlik tarzina da deginmistir.
Eren (2001), biirokratik toplumlarda yetisen bireylerin genellikle lider beklentisinin
otokratik liderlik oldugunu ifade etmektedir. Eger bireyler, bulundugu toplumun
kiiltiirii, aile yapisi, okul yasantisi itibari ile geleneksel, 6zellikle biiylige asir1 saygili
bir kiiltiirden geliyorsa liderligin ancak otokratik davraniglarla miimkiin olduguna
inanacaklardir. Otokratik liderlik karar verme siire¢lerinin hizlanmasin1 saglar, lidere

duyulan giiven yiiksektir ve kararlara dair sorumluluk sadece liderdedir.

Otokratik liderligin yararlarinin yani sira liderin bencil bir tutum izleyerek
astlarmin inang ve duygularmi dikkate almamasi riskini de tagimaktadir. Bu gibi
durumlarda astlarin motivasyonu ve ise baghliklar1 diiser, yonetime karst

memnuniyetsizlik vardir, takim igerisinde g¢atigmalar artabilir ve bu liderin astlari
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iizerindeki etkinligini azaltacaktir. Sadece liderin fikir ve goriisleri ile sinirlandirilmis
birtakim diislinceler uygulamaya kondugu, astlarin goriislerini dile getirememesi,
iiretkenlik ve yaraticiliktan uzaklagmalarina yol dolayisiyla da orgiitsel yenilik
faaliyetlerinin azalmasina ve orgiitiin bir kisir dongili icerisine girmesine neden

olacaktir (Eren, 2001:453).

Liderin yonetim yetkisini astlar ile paylasma egiliminde oldugu demokratik-
katilimcr liderlikte, astlar liderle siirekli iletisim halindedir, sorunlara ve ¢oziimlere
katk: siirecine dahil edilir ve bu konuda cesaretlendirilirler. Bu onlarin sorun ve
politikalar1 sahiplenerek bu husustaki katilimlarini ve yaraticiliklarini gelistirerek yeni
fikirler olusturmalarina yardimei olur. Liderin giicii uzmanhigin getirdigi bilgi ve
tecriibbeye dayalidir. Bu tarz liderlerin temel 6zelligi, hedef ve strateji olusturma ve
planlama asamasinda astlarin fikir ve diisiincelerinin &nemsenmesidir (Eren,
2001:454). Bu, orgiitlerin daha saglikli karar siireclerinin olugmasini saglamakta,
astlarin motivasyon ve ¢alisma giidiilerini olumlu yonde etkileyerek is tatminlerini
artirmaktadir. Bu durum c¢atigsmalari en aza indirerek ilimli bir takim atmosferi
olusturulmasii saglayarak takim ruhunu giiclendirir. Ancak bu yararlarin yaninda
karar sistemlerinin yavaglamasi ve tiim {iyelerin kararlara katilimindan o&tiirii acil
durumlarda ge¢ kalinmasina veya yanlig kararlar alinmasma neden olabilir. Grup
biiytidiik¢e de kararlarin alinmas1 giigclesecek, maliyet artacak ve verimlilik diisecektir

(Eren, 2001:454).

Demokratik-katilimc1 liderligin basariya ulasabilmesi i¢in astlarin karar
vericilik noktasinda gelisimlerinin saglanmasi ve onlar1 katilima hazir hale
getirmektid. Hersey ve Blanchard (1977) tarafindan gelistirilen izleyici odakl
durumsal liderlik teorisinde ise liderlerin davramislarini liderlik yaptiklari ekibin
“olgunluk™ seviyesine gore belirlemeleri gerektigi savunulmaktadir (Den Hartog ve
Koopman, 2001:167-187). Astlarin yetkinlikleri ve bilgi diizeyleri yeterli degilse daha
cok gorev odakli ve astlar1 yonlendiren bir tarzi benimsemesi gerekecektir. Buna
karsilik, liderlik yapilan gruptaki bireylerin olgunluk seviyeleri, egitim diizeyleri, is
gorme arzular yiliksek ve kendilerine giivenleri tam ise daha iligki odakli ve
demokratik bir liderlik tarzi basar1 ile uygulanabilir. Sonug olarak, katilime1 yonetim
uygulamalarinda basarili olunmasi bazi orgiitsel ve toplumsal deger yargilar ve

varsayimlarin katilimer kiiltiirii desteklemesi ile miimkiin olmaktadir. Otoriter liderlik
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ile ilgili yukaridaki tartismada da deginildigi gibi, bazi kiiltiirlerde yetisen bireyler
emirlere itaat etmeyi ve sOylenileni yapmay1 kararlara katilim fikrinden daha g¢ok

benimseyebilmektedirler.

Giic ve sorumluluktan kacinan liderlik tarzi olarak bilinen tam serbesti
liderlikte ve lider hedeflerini gerceklestirme konusunda iiyelere bagimlidir. Takim
egitim, gelisim ve motivasyon siireclerini kendileri yonetir. Bu tarz liderler yetki
kullanma haklarim1 tamamen astlarina devrettikleri icin liderin otoritesi ortadan
kalkmaktadir, bu da takim igerisinde anarsinin ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir (Eren,

2001:454).

Liderlik tarzlarindan yukarida belirtilenleri ve baskalar1 ile ilgili en ¢ok
tartisilan konu hangisinin daha iyi oldugudur. Arastirmacilara gore liderlik tipini orgiit
yapisi, is modelleri, gérev tanimlari, i¢cinde bulunulan sartlar, ihtiyaglar ve liderin
ozellikleri belirlemektedir. (Tengilimoglu, 2005:3). Her ne kadar davranissal teoriler
genellikle demokratik liderlik davraniginin etkin oldugunu varsaysa da basarili lider,
ihtiyaca ve kosullara gore yaklagimini belirleyen liderdir. Bu yaklasimlardan yola
cikilarak liderlikle ilgili ortaya atilan ii¢iincii bir teori durumsallik yaklagimi adini

almaktadir.
4.2.3 Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik teorileri liderlik siirecinin olustugu kosullar1 ve etkilerini
inceleyen yaklagimlardir. Bu yaklasimlarin temelinde farkli kosul ve durumlarin farkli
liderlik tarzlarin1 gerektirdigi yoniindedir. Liderlerin davraniglari, liderin kendi kisisel
ozellikleri ve yetkinliklerinin yam sira orgiit yapisi, ulagilmak istenen hedeflerin
niteligi, politikara, liyelerin tutum, beklenti ve davraniglari, {istlerin bekleyisleri ve

davranislar gibi birgok faktorden etkilenmektedir.

Fiedler (1967) durumsallik modeline gore liderlerin davramiglarini “lider ile
izleyiciler arasindaki iliskiler”, “basarilacak isin niteligi” ve “liderin mevkiye dayanan
otoritesinin derecesi” belirlemektedir. Ornegin Fiedler’e gore, liderin izleyiciler ile
iligkilerinin iyi, islerin planlanmis ve liderin yetki derecesinin (pozisyon giiciiniin)
fazla oldugu bir durum en olumlu durumdur ve bu kosullar “ise yonelik” bir liderlik

tarzin1 daha etkin kilmaktadir. Ciinkii takimlar, en olumlu durumda yonetilmeye hazir
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durumda olur ve liderin kendilerine yol gdstermesini beklerler. Buna karsilik en
olumsuz durum olan islerin planlanmamus, liderin pozisyon giiciiniin az ve liderin
astlartyla iligkilerinin de zayif oldugu kosullarda liderin yine ise yonelik bir tarz
izlemesinin en iyi sonucu verecegini belirtmektedir. Cilinkii bu durumda da eger lider
iligkilere agirlik verirse bu belirsizlik ortaminda hi¢bir sonu¢ alamayacaktir. Bu
nedenle Fiedler kisi odakli davranislarin en iyi liderlik tarzi olacagini savunmaktadir.
Ornegin liderin astlari ile iliskilerinin iyi, isin niteliginin planlanamadig1 ancak liderin

yetki derecesinin az oldugu kosullarda oldugu gibi (Kogel, 2001:465).

Davranisc1 teoriler, liderin ise ve iliskiye yonelik davranislar sergilemesi
gerektigini sdylemekte ancak hangi kosulda hangi liderlik tarzlarinin etkin olacagini
ortaya koymamistir. Bu nedenle kapsamli bir liderlik teorisinde liderlik siirecinin
olustugu ve etkin liderligi tetikleyen kosullarin hesaba katilmasi dolayisiyla

durumsallik yaklagimi bu anlamda biiyiik 6nem tagimaktadir.
4.2.4 Liderlik ile flgili Giincel Yaklagimlar

II. Diinya Savas1 sonrasinda sosyo-ckonomik agidan degisim ve gelisimlerin
yasandig1 ve yeni bir ¢agin baslangicini oldugu diisliniilen bir siire¢ baglamistir (Giil,
2003:768). Fiitiiristler tarafindan “Bilgi Toplumu”, “Post-endiistriyel Toplum”,
“Enformasyon Toplumu” ve “Dijital Toplum™ gibi farkli sekillerde adlandirilan bu
yeni donem, temelindeki teknolojik gelismelerle {iretim, tiikketim ve yOnetim
anlaminda radikal degisimleri beraberinde getirmekte ve yeni liderlik yaklagimlarini
ortaya cikarmaktadir. Bu Liderlik konusundaki yeni yaklasimlara gore gilinlimiiziin
ihtiyact olan liderlik tarzi, bireysellikten uzak ve yasamin biitiiniine yayilmis liderlik

tarzidir.

Bu tez calismasinin temel degiskenlerinden birisini olusturan “Doniistiiriicii
Liderligi” inde kapsaminda bulundugu giincel ya da post-modern liderlik
paradigmalarn arasinda karizmatik, is gordiiriicli, hizmetkar, otantik liderlik gibi
liderlik tarzlar1 yer almaktadir. Liderlikle ilgili yukarida bahsedilen klasik ve
geleneksel teorilerin yani sira 6zellikle 1990’11 yillardan sonra yeni liderlik tarzlar1 ve
yaklasimlar1 iiretilmeye baglanmistir. Ozellikle toplam kalite ydnetimi, oOrgiitsel
degisim ve yonetimi, personel giiglendirme gibi modern yonetim kavramlarinin ortaya

¢ikmasi, liderlik siirecinin agiklanmasinda yeni goriiglerin olugsmasina neden olmustur.
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Ayrica kiiltire uyum modeli ¢ercevesinde batili kuramda gelistirilen liderlik
teorilerinden farkli olarak babacan- paternalistik liderlik gibi kolektivist (ortaklaga
davranisg1) ve giic mesafesi yiiksek kiiltiirlerde gecerli olan emik liderlik modelleri
gelistirmeye yonelik calismalar da yapilmistir. Ornegin Aycan tarafindan gelistirilen

babacan liderlik modeli kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Oyle ki son zamanlarda liderlik kavraminin yer aldig1 arastirma modellerinde
liderlik tarzlarmin bu stilleri iceren Slgeklerle 6l¢iildiigli ve bu liderlik tarzlarinin
etkisinin pek ¢ok yonetim modeli ve orgiitsel davranis degiskeni ile iligkisinin test
edildigi makalelerin yer aldig1 goriilmektedir. Bu liderlik modellerine kisaca

deginilmekte fayda vardir.
4.2.4.1 1Is Gordiiriicii Liderlik Modeli

Is gordiiriicii liderlik tarzinda lider ile astlar1 arasinda ekonomik ve resmi
sozlesmeye dayali bir etkilesim ve degis tokus so6z konusudur. Takipgilerin deger
verdikleri sonuca ve odiillere ulasabilmeleri icin lider tarafindan verilen talimatlar1 ve
gorevleri yerine getirmeleri gerekmektedir. Is gordiiriicii liderlik Bass (1996)
tarafindan iki alt boyutta tanimlanmigstir: Bunlarin ilki “hedefe bagli 6diil” ve digeri de
“istisnalarla ydnetimdir”. Is gordiiriicii liderlikte astlar beklenen performansi
gosterdiginde ddiillendirilir ve lider yalnizca isler kotii gittiinde veya beklenen
standartlara ulasilamadiginda siirece dahil olur. Liderin mevcut yontemlerle is
stireclerini devam ettirebilmesi astlarin belirli bir performans diizeyinde ¢alismalarina

baghdir (Hater ve Bass, 1988:695-702).
4.2.4.2 Karizmatik Liderlik Modeli

Giiniimiizde iizerinde sik¢a durulan ve ayni zamanda bazi aragtirmalarda
doniistiiriicti liderlik tarzinin da bir alt boyutunu olusturan bir bagka liderlik yaklagimi
da karizmatik liderliktir. Sahip oldugu karizmay1 olusturan 6zellikleri ile cevresini
kendi beklentileri ve amaglari dogrultusunda davranmaya ve onlar1 mevcut
performanslarinin {izerinde calismaya yonlendirebilen eden kisidir. Karizmanin
dogustan m1 geldigi yoksa sonradan kazanilabilen bir yetenek mi oldugu literatiirde
tartisila gelsin, karizmatik liderligin oOrgiitsel davranis literatiiriinde yerini almaya

baslamasinda House (1977)’un ¢alismalar bir baslangic noktasi olusturur. House’un
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teorisi karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasinda kisilik 6zellikleri, lider davraniglar1 ve

durumsal kosullar kapsayan bir yaklasim gelistirmektedir.

Karizmatik liderlerin kisilik 6zelliklerinin basinda inang ve deger yargilarina
baglilik, kendine giiven, kisisel biitiinliik, giic ve etkileme ihtiyac1 bulunmaktadir. Bu
ozellikleri onlarin rol model olarak astlarimin kendilerini kabul etmelerini saglar.
Astlarindan beklentileri yiiksektir ve bu performansi saglamalar icin astlarin kendine
gilivenlerini gelistirmelerini saglama yetkinlikleri vardir. Amaglanan vizyona ve
hedeflere ulasabilmek icin takipgilerinin basarma giidiilerini besleyerek ortaya
cikmasini saglarlar. House karizmatik liderligi ortaya ¢ikaran bu kisilik 6zelliklerinin
yant sira, 6zellikle bir durumsal etki olarak kriz donemlerinin de karizmatik liderligin
olusumunu tetikledigini belirtmektedir. Astlar karizmatik liderlerine kosulsuz bir

adanmiglik ve baglilik igerisindedirler.

4.2.4.3 Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik, Greenleaf’in bir grup insanin efsanevi yolculugunun
anlatildigi Hermann Hesse’nin “Doguya Yolculuk” isimli hikdyesinden esinlenerek
ortaya attif1, hizmete yonelik gelisen bir liderlik yaklasimidir (Spears, 1996:34).
Hikayede, hizmetkarlik islerini yaparak yasamini siirdiirmekte olan ana karakter Leo,
bir giin ortadan kaybolur. Bu durum {iiyesi oldugu grupta kargasa yasanmasina ve
yolculugun ertelenmesine yol acar. Bu karmaga sonucundan asil rehberlerinin Leo
oldugunu ve liderin o olmasi gerektigini kesfederler ve onu aramaya baslarlar.
Greenleaf’a gore Leo 6rneginde oldugu gibi bireylerin dogasinda hakim olan duygu
hizmet etmek oldugundan ve davranislarini bu duygu yonettiginden liderler, 6ncelikle
birer hizmetkardir. Bu bireylerin alisilmadik bir yonlendirici giicii vardir ve hizmet
etmek icin lider olma se¢imini yaparlar. (Greenleaf, 1977:21). Hizmetkar liderler
destekleyici, ahlakl, giiclendirici, biitlinlestirici, kapsayici ve dengeli oldugunu,
ekibindekilerin gelisimi ve basarisin1 géz Oniine alarak sadece i¢inde bulundugu
takima degil orgiite de hizmet ederler (Ehrhart, 2004:64). Hizmetci liderlerin sahip
oldugu diger kisilik ozellikleri de algak goniilliiliik, dogruluk, duygusal tatmin ve
maneviyat olarak sayilabilir (Neubert vd., 2016:896-910). Hizmetkar liderligi diger
liderlik bigimlerinden ayiran en temel 6zellik toplumsal odakli olmasidir. Bu anlamda
hizmetkar liderler, astlarinin gelisimlerine destek olmak igin fedakar davraniglar

sergileyerek astlarinin kendilerini taklit etmesini saglarlar (Giampetro-Meyer, vd.,
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1998:1727-1736, Greenleaf, 1977:21). Bu tarz liderlerin amaci bireysel c¢ikarlari
olmadigindan, giiclerini bagkalarinin mutluluguna hizmet etmek i¢in kullanirlar ve
kendi isteklerini géz ardi ederek liderlik ettikleri grubun ve orgiitiin ¢ikarlarim
gozetirler. Diger taraftan hizmetkar liderler takimda en ¢ok olmasi istenen ve en
onemli Ozelliklere kendileri sahiptir (Yoshida, vd., 2014:1395-1404). Temelinde
astlarinda en iyiyi ortaya ¢ikarmak olan hizmetkar liderlik, astlar ile birebir iletisim
kurarak onlarin potansiyellerini, hedeflerini, isteklerini ve ihtiyaglarin1 anlamaya
calisirlar. Bunu saglamak i¢in gliven asilama, hizmet etmeye yonelik rol model olma,
bilgi ve kaynak kullanimini temin etme gibi davraniglarla miimkiin olacaktir.
Hizmetkar liderlik astlarla uzun siireli giiven iligkisi kurar ve kisisel biitiinliige
odaklanir bu ozellikleriyle geleneksel yaklasimlardan farklilagir. Diger taraftan,
hizmetkar liderler takim ve orgiit basta olmak iizere birden fazla menfaat sahibine
hizmet ettiklerinden orgiitiin disina uzanan essiz bir liderlik tipidir. Zira (Graham,
1991:109). Tiim bunlardan yola ¢ikarak hizmetkar liderligin ti¢ ana 6zelligi; hizmet
yonelimi, takipgilerin gelisimine odaklanmak, hedefleri gergeklestirmede gii¢ yerine

duygusal bagliliktan faydalanmaktir (Ghosh ve Khatri, 2017:118).
4.2.4.4 Otantik Liderlik Modeli

2000’11 yillardan sonra psikoloji alaninda gelisen Pozitif Psikoloji akiminin
Orgiitsel Davranis alaninda bir yansimas1 olarak ortaya ¢ikan Otantik Liderlik kavrami
da gilincel liderlik yaklasimlar1 baglaminda kisaca deginilmesi gereken bir baska
liderlik modelidir. Astlarin davraniglarin1 yonlendirmek i¢in etik standartlar gelistiren,
bu standartlarla degerleri biitiinlestirerek etkili sekilde uygulayan bir liderlik tiirii olan
etik liderlik (Connock ve Johns 1995:2) otantik liderligin de ana bashgm
olusturmaktadir. Otantik liderlik teorisi, etik liderligin bir tiirii olarak umut, iyimserlik,
psikolojik esenlik ve duygusal zeka gibi pozitif duygulara odaklanmaktadir (Luthans
2002b:57-72; Luthans vd., 2001:4-20; Yammarino vd., 2008:693-707).

Otantik liderligin astlarimi etkilemede kullandig1 temel unsur, etik degerlere
bagli, agik ve seffaf davranarak giiven duygusu olusturmaktir (Turhan, 2007:25).
Otantik liderler, ¢evresinin ahlaki ve etik degerlerini, hassasiyetlerini, giiclii ve zayif
yonlerini bilen, kendi diisiince ve davraniglarinin bu ¢er¢evede nasil algilanacaginin
farkinda olan, kendisine giivenen; iyimser ve sorunlar karsisinda pes etmeyen

kisilerdir (Avolio, Bass ve Jung, 1999:4). Luthans ve Avolio (2003)’nun tanimina gore
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ise, gelismis Orgilit kavramindaki pozitif liderlik Ozelliklerine sahip bir yonetim
anlayisin1 benimseyen kisilerdir. Literatiirdeki tanimlara bakarak, otantik lideri, zayif
ve giiclil yanlarinin bilincinde olarak duygu ve diisiincelerini davraniglara dékebilen
diiriist, samimi, ¢evresindeki insanlara giiven ve umut vererek onlar1 motive eden,
sorunlarin ¢éziimiinde dnyargilardan bagimsiz olarak, dogru bilgileri ve tecriibeleri
kullanan kisi olarak tamimlayabiliriz. Otantik liderler, iliskilerinde duygu ve
diisiincelerini diiriistliik, aciklik ve seffaflik ¢er¢evesinde paylagsma egilimindedir
(Gardner vd., 2005:358). Kararlarii verirken kendi ahlak standartlar1 ve degerleri
dogrultusunda hareket ederler ve bu nedenle bagkalarinin beklentileri ve ¢ikar
saglamak gibi ¢evresel baskilardan etkilenmezler (May vd., 2003:247-260, Luthans ve
Avolio 2003:343-372). Otantik lider davranis modeli agik iletisim, gii¢lii ahlaki

degerler, bireysel farkindalik ve dengeli davranis, siirekli gelisim tizerine kuruludur.

4.2.4.5 Paternalistik/ Babacan Liderlik Modeli

Paternalizm, yoneticilerin tatli-sert olmasindan dolay1 astlarin onlara hem
sevgi hem de korku duydugu ve bu haliyle orgiitte bir aile ortami yaratan liderlik
seklidir. Aile igerisinde genellikle ebeveynler, bati literatiiriinde zit gérevler olarak ele
alinan “bakim/ilgi” ve “kontrol olarak iki rol tistlenmektedir. Kontrol yetkicilikle es
goriildiigiinden kabul gérmemistir. Ancak Kagitgibasi (1970) cocuk yetistirme
siirecinde, ana-baba sevgisi ile kontrol/disiplinin birbirinden bagimsiz olgular olarak
ayni anda bulunabilecegini gostermistir. Hint kiiltiiriinde fedakar, giivenilir, koruyucu,
ilgili fakat ayn1 zamanda otoriter, talepkar, disiplinli bir baba figiirii olan “karta” bu

durumun 6rnegini olugturmaktadir.

Genelde ebeveyn rollerinde goriilen bu ikililigin benzeri idari rollerde de
goriilebilmektedir. Batili akademisyenler yukarida da belirtildigi gibi “gérev” ve
“insan” odakli yonetim bi¢imleri arasinda tam bir ayirim yapmislardir. Gérev odakli
yoneticiler, otoriter ve hiyerarsinin giicline dayal1 bir yonetim tarzi benimserken, insan
odakli yoneticiler, esitlik ve katilimcilik yaklasimlarimi benimsemektedir. Ancak
Sinha (1980), “ilgi-gorev” olarak tanimladigi liderlik tarzinda hem gii¢ hiyerarsisinin
hem de insani kaygilarin bulundugunu savunmaktadir. Benzer sekilde Misumi (1985),
performans (P) ve calisanlar arast uyumun (M) siirdiiriilebilirligini saglama

kaygilarinin birlestigi PM liderlik yaklagimini ileri siirmiistiir. Bu yaklagimlardan da
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anlasildig1 iizere paternalizm iyi niyet ve koruyuculugun yani sira disiplin ve kontrol

unsurlarinin bir arada yer aldigi1 bir yaklagimdir.

Yukarida 90’11 yillardan sonra liderlik ¢alismalarinda ele alinan ¢esitli liderlik
modellerine kisaca deginildi. Bundan sonra aragtirmanin diizenleyici degiskeni olan
doniistiiriicii liderlik modelinin gelisimine, kavramsallasmasina ve literatiirde bu

konuda yapilan ¢aligmalar baglaminda oncellerine ve ardillarma deginilecektir.
4.3 Post Modern Liderlik Paradigmasi Olarak Doniistiiriicii Liderlik

Toplumlar dogalar1 geregi her zaman bir lidere ihtiya¢ duymaktadir. Degisimin
siirekli ve hizli oldugu bilgi toplumunda liderlik anlayisi, geleneksel liderlige gore
biiylik farkliliklar gostermektedir (Giil, 2003:769). Temelinde c¢alisanlar1 Grgiitiin
hedeflerine ulasmak i¢in ¢alismaya motive etmek olan geleneksel liderlik, gecmise ve
gelecege baghdir ve literatiirde “transaksiyonel/ is gordiiriicii liderlik” olarak
adlandirilir. Gliniimiiz bilgi toplumunda ise, bilginin toplanmasi, arsivlenmesi ve
islenmesi kadar, gecmis tecriibelerin degerlendirilerek, gelecege yon tutacak
deneyimlerin aktarilabilmesi de gerekmektedir (Akdemir, 2018:122). Dolayisiyla bilgi
toplumunda liderlik, tek bir liderin kararlarina bagli olmaktan ziyade 6rgiitiin degisime
ayak uydurmasini ve rekabet giiciiniin devamliligini saglayarak varligin1 korumasi
temeline dayanmakta ve liderin temel gorevi de orgiit icerisinde degisime yol agmaktir

(Barutgu ve Akatay, 2000:192).

Bilgi toplumunda liderlik i¢in en 6nemli kriter, bilgiyi yonetebilmek anlaminda
astlarini etkileyip yonlendirebilmektir. Globallesen diinyada, daginik ve ¢ok merkezli,
cok kiiltiirlii bir yapiya doniisen oOrgiitlerde, gelecegi tahminlemek ve yonetebilmek
yeni cagm liderlik oOzellikleridir (Yenigeri, 2002:56). Bugiiniin dinamik c¢evre
sartlarinda rol alacak liderlerin agagidaki yetkinliklere sahip olmasi beklenmektedir

(James, 1997):

. Liderlerin, mevcut bilgi ve kiiltiir diizeylerinden etkisinde kalmayarak
kendilerini ve ¢evrelerine karsi sorgulayict olmalar1 gerekmektedir.
. Uretimin ve yeni {iriinlerin gelisiminin ardindaki itici kuvvetleri ve

tesirlerini izleyebilmelidir.
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. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikartilmasinda iletisimi ve c¢evreyi
kullanabilmelidir.

. Degisen piyasa sartlarinin istek ve ihtiyaglara hizli ve dogru sekilde
cevap verebilmelidirler.

. Sinirl kaynaklardan maksimum diizeyde yararlanabilmelidirler.

. Orgiit ici ve dis1 kiiltiir, inang ve yetenek farklilik ve cesitlikleri firsat

olarak kullanabilmelidir.

Giinlimiizde liderler, astlarin sorunlarin iizerinden gelebilmesi igin onlarin
gelisimine 6nem veren, paylasilan vizyonu orgiit igerisine aktarabilen ve ortak diisiince
modelleri gelistirmeye caba harcayan kisaca orgiitte 6grenmeyi saglamaktan sorumlu
olan kisiler olmal1 (Tapscott, 1998:233) ve yetkisinin kaynaginin hiyerarside degil
bilgide oldugunun bilincinde olan ve astlarina yetkiyi devretmekten kaginmayan bir
yOnetim tarzi benimsemelidir. Bilgi toplumu liderleri hizli degisen ¢evresel sartlarin
olusturdugu tehdit ve firsatlarin farkinda olan, rakiplerini takip eden, arastirmaci
karakterdeki kisilerden olugmalidir. Bu liderler, gorevleri bir uzlasma ve anlagma
icinde yaptirabilmeli, sakin, gelecege iliskin net bir vizyona sahip olmali, i¢inde
bulundugu takim ile bu vizyonu paylagmali, astlarinin fikirlerine 6nem verip, onlarin
katilimi saglamali, yoneticiden ziyade yon gostermelidir (Arat, 1998:143). Farkli bir
tanima gore ise giiniimiiz liderleri ¢evresel sartlarin degisiminden kaynaklanan firsat
ve tehditleri algilayan, rakiplerini izleyen, merakli, arastirmaci ve vizyoner

karakterdeki kisilerdir.

Déoniistiiriicii liderlik literatiirde yeni bir kavram olmakla birlikte post-modern
yonetim tarzlari, kiiresellesme ve rekabetin artmasi gibi ¢evre faktdrlerinin etkisiyle
ozellikle son 25 yilda arastirmacilar ve orgiitler arasinda yaygin hale gelmistir (Thite,
1999:253). Mevcut liderlik literatiirii liderligin iki biiyiik tiiri olan is gordiiriicii ve
doniistiiriicli  paradigmalan1  ekseninde yliriimektedir. Ddoniistiiriicii  liderlik,
odiillendirme mekanizmalarim kullanarak astlarini etkileme, karizmatik bir rol model
olma, tesvik ve motivasyonu saglama, etkileyici bir vizyon sunma, astlara bireysel
destek saglama gibi davraniglarla hem ytiksek ¢alisan performansina hem de orgiitiin
verimliligine katki saglamaktir (Sims Jr vd., 2009:150, Podsakoff, vd., 1990:107-142).
Doniistiiriicti liderlik yaklagiminda lider, orgiitin mevcut yapisinin devamliligim

saglamak yerine, ¢calisanlara biiyiik hedefler vererek ve onlar1 bu hedefler ¢cergevesinde

79



birlestirir ve orgiitii degisen kosullara hazirlayarak, degisime onciiliik eder (Barutgu
ve Akatay, 2000:194). Biitiinlestiricilik, 6z-yeterlilik, farkli gruplarin koordinasyonu
ile orgiit i¢i iletisimin kuvvetlendirilmesi, orgiitiin gecmise degil, bugiine odaklanmasi
ve gelecege hazirlanmasi doniistiiriicii liderligin temellerini olusturmaktadir (Ergeneli

vd, 2007:705).

Bass’in gelistirdigi modele gore doniistiiriicii liderlik, belirsiz ve degisken
ortamlar i¢in etkili bir liderlik modelidir ve Bass’in 1985 yilinda yayinladig kitap
sonrasinda aragtirmacilarin en ¢ok {izerinde ¢aligtigi liderlik modeli haline gelmistir

(Nemanich ve Keller, 2007:50).

1980 yilindan sonra yasanan gelismeler, orgiitleri degisime zorladigindan
orgiitler i¢in, en gecerli yapinin doniistiiriicli liderlikle olusturulabilecegi en ¢ok kabul
goren tez olmustur. Doniistiiriicti liderlik de orgiitiin degisken bu ¢evre kosullaria
uyumunu saglayarak ve rekabet olgusu yardimiyla orgiitii gelecege hazirlar (Celik,
1999:99). Doniistiiriicii  liderler, teknik yetenekleri ve kisisel zekalarindan
kaynaklanan entelektiiel tesvik etme Ozelligine sahiplerdir. Takimin ve
organizasyonun vizyonlarini temsil edecek imajin olugmasini saglarlar (Akdemir,

2018:118).

Dondistiiriicti liderler, astlarinin pozitif gelisimini ve igsel motivasyonuna
odaklanmas1 ve onlara ilham kaynagi olmasi acisindan astlarin1 giiglendirir, onlarin
bireysel ihtiyaglarin1 6nemser ve onlarin liderlik potansiyellerini gelistirerek gelecegin
liderlerini de yetistirirler (Williams vd., 2009:2). Dolayisiyla doniistiiriicii liderler,
sosyal degisim yoluyla bireysel faydalarin 6tesinde bir yaklagimla gelecek igin vizyon
tasarlayip astlarmi yiiksek motivasyon ile bu vizyona inandirabilme kapasite ve
enerjisi yiiksek liderlerdir. Apple’m kurucusu Steve Jobs bu tarz liderler igin en bilinen

ornektir (Sims Jr. vd., 2009:151).

Déniistiiriicii liderlik, kisaca ortak bir vizyon olusturarak liderlik ettikleri gruba
yeni bir sekil vermek, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarini ihtiyaclarini, deger yargilarim
gozetmek, c¢alisanlar1 biligsel anlamda ydnlendirmek konularinda liderin yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Yavuz, 2006:18). Liderler, ¢alisanlar1 yeni vizyona ortak
etmek icin onlara ilave gorevler vermekte, orgiit kiiltiirinde degisimler yaparak

calisanlarin kendilerine inanarak potansiyellerini ¢ikartmaya yardimci olmaktadir.
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Doniistiiriicii liderler icin orgiitlerini degisim ve reform esas oldugundan ekiplerini
yenilik¢i siirecler, farkli kiiltiirler ve degisik vizyonlarla yonetme egilimi

gostermektedirler (Eren, 2001:483).

Doniistiiriici liderlik asagidaki dort temel uygulama asamasma sahiptir

(Karkin, 2004:56):

. Degisime yonelik ihtiyacin belirlenmesi,

. Yeni diizene gecisin planlanmasi ve yonetilmesi,

. Gelecege yonelik yeni vizyon tasarlanmasi,

. Degisimin yayginlastirilmasi ve kurum kiiltiirii haline getirilmesi.

Ozetle orgiitiin degisen sartlara uygun olarak déniisiimiinii yoneten
doniistiiriicii liderlik, bilgi toplumu i¢in en uygun liderlik yaklagimidir. Bu nedenle
glinlimiiz ~ Orgiitlerinin  tercihi sorunlara ¢o6ziim iiretmeye odaklanan is
gordiiriicii/transaksiyonel liderlik yerine, liderle c¢aliganlari sorunlari tespit ve

¢Oziimleme noktasinda birlestiren doniistiiriicli liderlik olmaktadir (Giil, 2003:772).

Tiim bu tanim ve yaklasimlardan yola ¢ikarak doniistiiriicii liderligin davranis

gostergelerini agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Akdemir, 1998:71):

. Vizyon Belirlemek ve takima vizyon dogrultusunda yon ¢izebilmek

. Yetkin ekipler kurarak, onlarla ¢alisabilmek

. Polimatik kisilik ve derinlige bilgili olmak

. Yetki ve sorumluluk devri yapabilmek

. Yaratici diislince ve bakis agisina sahip olmak

. Problem ¢6zme yetenegine sahip olmak

. Kuvvetli bir hayal giiciine sahip olmak

. Paradigmalan yikabilmek, farkli bakis agilarina ve yeniliklere acik
olmak

. Pozitif bakis agisina sahip olmak

. Cesaret
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Déniistiiriicii liderlik bahsi gecen diger post modern liderlik tarzlar ile birgok
acidan ortiismektedir. Ornegin Burns (1978), sosyal degisim kurami kapsaminda
politikacilar1 politikacilarin kampanya ve oy toplama siireclerinden yola ¢ikarak
doniistiiriicii liderligin baglangicinin politik liderlik oldugunu savunmustur (Bass ve
Riggio, 2006:3). Literatiirde ortaya ¢ikis sekli, politik yaklasimi benimsemesi ve
gelisim siireci degerlendirildiginde doniistiiriicii liderligin, politik liderlik ve
karizmatik arasindaki benzerliklere odaklanan ¢aligmalar da mevcuttur. Bass
(1985)’da cikis siireci ve analitik yapisiyla baglangicta karizmatik liderligin ayni
goriilmesinden hareketle “karizmay1” doniistiiriici  boyutlarindan biri  olarak
tanimlamistir (Hunt, 1999:135). Politik liderlik ¢aligmasi sonucunda, doniistiiriicii
lider ve etkilesimci lider olarak ortaya politik becerilere sahip iki farkli tarzda liderlik
cikmistir (Ewen, vd., 2013:516). Doniistiiriicii liderlik ve etkilesimei liderlik
literatiirde farkl iki liderlik tipi olarak goriilmesine ragmen astlarmi ve Orgiitiin
ciktilarini olumlu olarak etkileme, etkileyici bir vizyon belirleyerek hedefler ortaya
koyma, astlarin1 bu hedeflere motive etme gibi ortak 6zellikleri bulunmaktadir (Ryan
ve Tipu, 2013:2117). Bu benzesen 0Ozellikler sebebiyle doniistiiriicii liderlik ile
etkilesimci liderligin birbirinden etkilendigi sdylenebilir (Wofford vd., 1998:55-84;
Epitropaki ve Martin, 2013:299-315; Birasnav, 2014:1622- 1629). Déniistiiriicii
liderligin tercih edilmesinin nedenlerinin basinda, ilham verici motivasyon boyutu ile
astlarmin  gelisimine ve motivasyonuna odaklanmasi, onlarin ihtiyaglarim
onemseyerek liderlik potansiyellerini ve perofmanslarimi gelistirmesi ve diger liderlik
tiplerine gore takipgilerini daha fazla motive edebilme becerisine sahip olmasi
gelmektedir (Bass ve Riggio, 2006:4, Popper vd., 2000:268). Bu agidan gii¢lendirici
liderlik (empowering leadership) ile doniistiiriicii liderlik kavramlarinin birbirlerinden
etkilendigi de savunulmaktadir (Ilies vd., 2006:1, Amundsen ve Martinsen, 2014:487).
Doniistiiriicii liderlerin degisen sartlara uygun ve geligebilen bir vizyon olusturmak, bu
vizyonu Orgiit i¢inde yaymak ve gergeklestirmek i¢cin gelecege yonelik stratejiler
kurmak oncelikleri arasindadir (Berson ve digerleri, 2001:53-56). Bu nedenler 6ne
¢ikan Ozelliklerinin basinda yaraticilik, iletisim, giiclendirme, etkilesim ve hirs gibi
kigilik ozellikleri bulunmaktadir (Hackman ve Johnson, 2013:103-120). Vizyon
kurma, gelistirme ve astlarmi bu vizyon dogrultusunda yénlendirme ve giiglendirme
kavramlaria odaklanmasi agisindan vizyoner liderlik ile benzesmektedir (Aksu,

2009:2439).
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1980°1i yillarda dikkat ¢eken bir diger liderlik yaklagimi olan “stratejik
liderlik™ ise; astlarina rehberlik yapan, onlar1 destekleyen ve geribildirim ile besleyen,
oOrgiitiin degisen sartlara uyumunu saglamak icin stratejiler ireten liderlik tarzi olarak
karsimiza c¢ikmaktadir (Elenkov vd., 2005:676; Dikmen, 2012:145). Tanimi ve
ozellikleri nedeniyle doniistiiricti liderligin stratejik liderlik ile de birgok yonden
ortiistiigii goriilmektedir (Aslan vd., 2011:627- 642; Martini, 2008; Elenkov vd.,
2005:676). Astlarin kigisel gelisimleri i¢in onlara yardim ve hizmet eden ve Orgiit
c¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin dniinde tutan kisiler olarak bilinen hizmetkar liderler ile
vizyon yaratma dogrultusunda giiven, iletisim, etkilesim, inang ile hizmet etme
ozellikleri acisindan dontstiiriicii liderlik birbirlerine benzemektedir (Farling vd.,

1999:51).

Bu tez calismasinda psikolojik esenlik ile takim performansi arasindaki
etkilesimde doniistiiriicii liderlik modelinin se¢ilmesinin temel nedenlerinden bir
tanesi de yukarida ifade edildigi gibi diger liderlik tarzlariyla da iliskili olmas1 ve
onlar1 kapsamasidir. Yazinda yapilan ampirik caligmalarda da doniistiiriicii liderligin
bircok orgiitsel ¢ikti ve Ozellikle performans {izerinde etkili olmasi, kapsayici bir
liderlik modeli olmas1 ve ayrica giiniimiiz 6rgiitlerinin liderlik ihtiyacina en ¢ok cevap
veren liderlik tarzi olmasi gibi tespitler arastirma modelinde doniistiiriicii liderligin

degerlendirilmesini bir agidan zorunlu ve isabetli kilmaktadir.

4.4 Doniistiiriicii Liderlik Teorileri

Literatiirde donistiiriicii  liderlik konusunda tretilen farkli teoriler
bulunmaktadir ve bunlara toplu halde “doniistiiriicii liderlik teorileri” adi

verilmektedir. Burada bu teorilerden en ¢ok benimsenenlerden kisaca bahsedilecektir.

4.4.1 Burns’un Doéniistiiriicii Liderlik Teorisi

Literatiire bakildiginda doniistiiriicii lider kavraminin ilk kez Burns tarafindan
kullanildigi goriilmektedir. Burns’e gore doniistiiriicii lider; potansiyel izleyicilerin
istek veya ihtiyaglarmmi fark ederek, bunlar1 karsilayan, astlarin nasil motive
olacaklarini anlayip onlarin normalden daha fazla bir performans ile amaclara
yonlendiren kisidir. Weber’in karizmatik liderlik kuraminda oldugu gibi Burns’iin

yaklasimi da doniistiiriicii liderlikte de liderlerin normal insanlardan farkh
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ozelliklerinin oldugunu savunmaktadir. Bu iki liderlik modelinin temelinde de ahlaki
bir anlayis bulunmaktadir. Burns, doniistiiriicii liderleri entelektiiel, reformcu,

devrimci ve kahraman niteligindeki liderler olarak dort alt gruba ayirmaktadir.

4.4.2 Bass ve Avolio’nun Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bass ve Avolio’nun, yaptiklar ¢aligmalara goére doniistiiriicii liderlik varolan
bircok liderlik tipinden yalnizca biridir. Bu yaklasima gore doniistiiriicii liderin dort
temel belirleyici 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar: vizyoner motivasyon, entelektiiel

tesvik, karizma ve kisiye 6zel ilgidir.

Vizyoner motivasyona sahip doniistiiriicii liderler astlarinin belirli bir vizyona
inanmalarim saglayarak onlart motive eden ve kendi istekleriyle bu vizyon

dogrultusunda hareket etmelerini saglar.

Degisimlerin gerceklesebilmesi kisilerin tutucu yargilardan uzaklagsmalar ile
miimkiin olmaktadir. Doniistiiriicii lider, astlarini serbestce diisiinmeleri ve fikirlerini
tartismalar1 icin onlar1 tesvik eden Kkisilerdir. Bu, onlarin entelektiiele tesvik

Ozelliklerinin bir ¢iktisidir.

Karizma, bireyin kendisine has olan, etrafindakileri etkileyen ve c¢ok
rastlanmayan bir 6zellik olup, liderligin dogasinda mevcuttur. Doniistiiriicii liderin,
belirlenen vizyonu ve degisimi astlarina benimsetmesi, cogunlukla liderin karizmasi

ile miimkin olabilmektedir.

Lider, astlarmin destegini alabilmesi onlarla etkilesimde bulunmasini
gerektirmektedir. Liderin astlar tarafindan “adil” olarak algilanmasi igin astlarin her
biri ile esit mesafede ve her birinin kendi 6zelliklerini dikkate alarak, etkilesimde

olmasi gerekir.

4.4.3 House’un Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

House’un teorisi liderligin temel ozelliklerinden olan karizma iizerinde
durmakta ve bu anlamda karizmatik liderligi savunmaktadir. House’a gore karizmatik
liderlerin ortak 6zelliklerinin baginda kendilerine olan 6zgiivenleri gelmektedir. Bu tip

liderler, kisileri kendilerine hayran birakarak, onlar iizerinde kontrole sahip olabilirler.
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Rol modeli olarak degerlendirilen karizmatik liderler, belirledikleri vizyonu kabul
ettirmek icin kendi inanglari, degerleri ve amaclar1 yasam tarzlan ile ortaya koyarlar.
Karizmatik liderler, astlarina duyduklar1 giiveni agikca ortaya koyarak, astlarm
kendilerine giiven duymalarini tesvik ederler. Bunu gdstermek igin astlarin fikirlerini

de alarak demokratik bir davranis yaklasimi sergilerler.
4.4.4 House ve Shamir’in Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Karizmatik liderlik ile doéniistiiriicii liderlik kavramlarinin birbirine ¢ok yakin
kavramlar olduklarmi savunan House ile Shamir’e gore her iki tiirdeki liderler
astlarimin ihtiyaglarini, degerlerini, tercihlerini ve amaclarini bireysellikten ¢ikartarak
ortak hale getirirler. Bu liderler benimsedikleri vizyonu astlarina inandirarak onlarin
vizyonu gergeklestirmek igin hareket etmelerini saglarlar. Inandirma, maddi
unsurlardan ziyade inang ve ahlaki objeler gibi ideolojik unsurlar kullanilmaktadir.
Her iki tip liderlikte de liderler davraniglari araciligiyla astlarina giivendiklerini

gosterirler ve onlar i¢in zorlayici hedefler belirlerler.
4.4.5 Warren Bennis’in Doniistiiriicii Liderlik Teorisi
Bennis’in tanimlamig oldugu liderlik 6zellikleri asagidaki gibidir:

Vizyon Olusturmak: Lider, takimin vizyonunun olusturulmasin ve iiyelerin bu

vizyona odaklanmasini saglar.

Ortak Degerler Olusturmak: Lider, takimin ortak degerlerinin, standartlarinin,

kurallarinin olugsmasini ve tiim ekibin bunlar1 benimsemesini saglar.

Giliven Duygusu Olusturmak: Takim {iyelerinin, inisiyatif almasii tesvik

ederek, kendilerine gilivenlerinin gelismesini saglar.

Kendini Tanimak: Lider, kendini taniyan ve vizyonu gergeklestirebilmek i¢in

ozelliklerini sekillendirebilen kisidir.
4.4.6 Kouzes ve Posner’in Yaklasimi

Kouzes ve Posner arastirmalarinda donistiiriicii ile karizmatik liderlik

konularm birlikte degerlendirerek kisilerdeki liderligin varligi ve gelisimini 6lgmeye
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yonelik olarak “Liderlik Uygulamalan Envanteri (Leadership Practices Inventory)”

adinda, asagidaki bes unsurdan olusan bir envanter gelistirmislerdir:

. Gelisim firsatlarini belirlemek ve risk alarak siiregleri zorlamak,

. Liderin olusturdugu vizyonu astlarma benimseterek vizyonu
yerlestirmek,

. Astlar arasinda sosyal iliskileri gelistirerek onlar1 harekete gegirmek ve

i birligi yapmalarmi saglamak,
. Davraniglarla astlara rol modeli olmak,

. Astlart cesaretlendirerek inisiyatif almalarini saglamak.
4.4.7 Kotter ve Heskett’in Teorisi

Kotter ve Heskett, calismalarinda liderlik kavramimi diger yaklagimlardan
farkl olarak “kiiltiir” ¢cergevesinde degerlendirmislerdir. Bu dogrultuda aragtirmacilar,
lideri, bir orgiitiin kiiltiiriinii degistirmek icin doniistimii hazirlayan, organize eden,
siireci motive eden, basar1 ve riskleri paylasan iyimser ve vizyon sahibi olan kisiler

olarak tanimlamaktadir.

Bu yaklagima gore liderler, mevcut durumu analiz ederek, degisim ihtiyacini
belirlerler. Bu dogrultuda mevcut durum ve gelecek ile dngoriilerinden yola ¢ikarak
orgiit i¢in gelistirdikleri vizyon vasitasiyla mevcut durumu zorlar, takim iyelerini

bilgilendirir, vizyonu kabullenmeleri ve gergeklestirmeleri i¢in motivasyon yaratirlar.

Doniistiiriicii  lider astlarm ihtiyaclarmi, inanglarmi, deger yargilarin
degistiren, degisim gelisim ile onlarin performanslarinin st seviyeye ulagsmasini
saglayan liderdir. Bu, liderin vizyon sahibi olmas1 ve bunu astlarina benimsetebilmesi
ile miimkiin olmaktadir. Amaglara ulagsma konusunda lider, astlarinin potansiyellerini
fark etmelerini ve kendilerine inanmalarini saglamak, ise adanmisliklarin1 ve orgiite

bagliliklari artirmak i¢in bir rol modeli olur (Bass ve Avolio, 1990:231-272).

Bass (1996) donistiiriicii liderligin 4 alt boyutu oldugunu belirtmektedir.
Ideallestirismis etki yani liderin takipgileri iizerinde karizmatik bir etkiye sahip olmast;
bireysel ilgi yani bireyin kisisel hedef ve beklentilerinin kurulusun hedefleri ve
misyonu ile ortiisecek sekilde kogluk ve mentorluk yapilmasi ve lider tarafindan kisisel

gelisim icin siirekli bir geribildirim verilmesi; entelektiiel olarak calisanlarindan
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yiiksek performans beklemek baska bir deyisle, astlarina yaraticiliklarini tesvik etmek,
zorlayici hedefler koyarak onlar1 bu hedeflere ulagsmak icin tesvik etmek yani liderin
astlarma bir rol model teskil etmesi. Yapilan ¢caligsmalar doniistiiriicii liderlik tarzinin
liderden duyulan tatmin, lidere giiven, yonetime ve kurulusa giiven, orgiite baghlik,
grup performansi, orgiit vatandasligi davranigi gibi degiskenler iizerinde pozitif yonde
katkis1 oldugunu ortaya koymaktadir (Den Hertog, Koopman ve Van Muijen, 1996:35-
50).

4.5 Doniistiiriicii Liderligin Bilesenleri

Doniistiiriicii liderlik yaklasiminin temel davranis boyutlari; ideallestirilmis
etki, entelektiiel uyarim, bireysel ilgi ve ilham verici motivasyondur. Bu siniflandirma
ilk olarak Bass tarafindan ortaya atilmis ve diger arastirmacilar tarafindan da
benimsenmistir. (Hardy vd., 2010:22, Purnanova ve Bono, 2009:344; Patiar ve Mia,
2009:254, Simic, 1998:50).

4.5.1 Miikemmellestirilmis Etki

Orgﬁtlerde, lider, astlar1 tarafindan takdir edilmesini ve kendisine giiven
duyulmasmi saglayarak radikal degisiklikleri onlara benimsetir (Patiar ve Mia,
2009:254). Bu sekilde orgiitlerde yapmaya calistiklar1 radikal degisimler ¢evreleri
tarafindan kabul edilmekte ve destek gormektedir. Mitkkemmellestirilmis etkide, lider
biitiinciil hedef ve amaglar gergeklestirmek i¢in risk alabilir ve 6zverili, etik ve ahlaki
davraniglar sergiler (Cho ve Dansereau, 2010:411). Bu nedenle, onurlu ve giivenilir
bulunan, takdir goren, ornek alinan ve oOrgiitte kabul goren bireylerdir. Bu
davraniglarimi tamamlayan yiiksek ahlakli ve etik davraniglari ile ¢cevrelerine rol model
olurlar. Pozisyonlarini ve yeteneklerini kendi hedefleri i¢in degil 6rgiitiin, hedeflerine

ulagmak i¢in yonlendirirler.
4.5.2 ilham Verici Motivasyon

Lider, her kosulda gelecegi iyi okuyan, astlarina ilham veren, ekip icerisinde
gelecege, degisime ve sorumluluklara karst heyecan yaratan ve astlarimi
cesaretlendiren kisilerdir. Dontistiiriicii liderlik modelinin bu bileseni liderin astlari
hedeflere ulasmada motive edici iletisim ve etkilesim yetkinligini gostermektedir

(Patiar ve Mia, 2009:254). Liderlerin gosterdikleri tutum ve davranislar astlarin
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gorevlerini basarmak icin cosku ve heves olusturarak morallerini yiikseltmektedir. Bu,
astlarin gelecege bakisii ve orgiite bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyerek orgiitiin

gelecekteki hedeflerinin gergeklesmesine yardimeri olur (Hardy vd., 2010:22).
4.5.3 Zihinsel Uyan

Liderler, kaliplasmis yargilardan uzaklasarak, astlarin yaratici ve yenilik¢i
olmalan yoniinde onlan tesvik eden ve onlarin yeni bakis agilar1 gelistirilmelerini
saglayan kigilerdir. Liderler, astlarin mevcut yargilan sorgulayict bir sekilde tekrar
gbzden gecirerek, genis bir bakis acis1 ile degerlendirmelerini, problemlerin ¢éziimiine
yonelik bakis acilarin1 degistirmelerini saglar. Bu astlarin sorunlara daha yaratici ve
cesaretle yaklasarak yenilik¢i ¢oziimler bulabilen, liderden bagimsiz astlara

dontismelerini saglar (Simsek ve Iraz, 2004:110).
4.5.4 Bireysellestirilmis ilgi

Astlarin degisim siirecine katkilarinin saglanabilmesi, istek ve ihtiyaglarinin,
yeteneklerinin, inang ve degerlerinin anlasilmasi ve analiz edilmesi ihtiyacim
dogurmaktadir. Doniistiiriicii liderlerin her bir ast1 ayr1 birer birey olarak degerlendirip,
onlara kogluk ve mentorluk yapmasi doniistiiriicii liderligin bireysel ilgi boyutunu
olusturmaktadir (Iraz ve Simsek, 2004:110). Astlann giiglii ve zayif yonlerini
gormelerini saglayarak 6grenmeleri ve deneyim kazanmalari i¢in onlara yetki verir,
siirekli geribildirim ile kendine giivenlerini destekler. Burada amag¢ sadece astlarin
verilen gorevin basarmasi degil ayn1 zamanda bagimsiz birer birey olarak gelecege
hazirlanmalarini saglamaktir (Osborn ve Marion, 2009:194). Bu boyuttaki kilit nokta
her calisanin ihtiyaglarmin kendine 6zgii ve birbirinden farkli olmasidir. Bu nedenle
dontistiirticti liderler, astlarin ihtiyaglarini tespit ederek onlara sorunlari ¢ézmelerinde
destek olmali1 ve potansiyellerini aciga cikaracak gorevler vermelidir (Ergeneli ve

digerleri, 2007:704).
4.6 Déniistiiriicii Liderligin Oncelleri ve Ardillar1 Uzerine Yapilan Calismalar

Yukardaki boliimlerde doniistiiriici liderligin bilesenleri ve kavramsal alt
yapisi lizerinde duruldu. Bu bdliimde de doniistiiriicii liderlik ile ilgili literatiirde
yapilan meta analizlerden yararlanilarak donistiiriicti liderlik davranislarinin ortaya

cikmasinda etkili olan degiskenler yani onceller ve doniistiiriicii liderligin olmasi
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durumunda orgiitlerde ortaya cikan sonuclar baska bir deyisle ardillar incelenecektir.
Onceller ve ardillar baglaminda yapilan bir analiz déniistiiriicii liderlikle ilgili
literatiirde yapilan ¢alismalar1 6zetlemek ve ayni zamanda doniistiiriicii liderligin
hangi birey, grup ve orgiit diizeyindeki degisken ile birlikte arastirildigini ortaya
koymak agisindan 6nem tagimaktadir. Doniigtiiriicti liderlik yukaridaki bagliklarda da
ifade edildigi gibi en yaygin olarak arastirilan ve gilinlimiiziin hakim liderlik
paradigmalarindan birisidir. Yapilan onciil ve ardil analizinde de goriilecegi gibi daha
once literatiirde doniistiiriicii liderligin performans/gérev performansi/orgiitsel
vatandaslik davranisi gibi baglamsal performans degiskenleri ile iliskisi bire bir
aragtirma modellerinde incelenmistir. Ayni sekilde psikolojik esenlik yazininda da
psikolojik esenligin doniistiiriicii liderlik tarzindan etkilendigine yonelik ¢aligmalar
mevcuttur. Ancak bu tez ¢alismasinda ilk defa psikolojik esenlik, doniistiiriicii liderlik
ve takim performansi degiskenleri ile birlikte biitiinciil bir modelde ele alinmaktadir.
Bu da tez calismasmin psikolojik esenlik ve doniistiiricii liderlik yazinina olan
kuramsal katkisi agisindan 6nem tagimaktadir. Bu tez calismasiin degiskenleri
arasindaki teorik ¢erceve bundan sonraki boliimde daha net olarak ortaya konulacaktir.
Bu boliimde ise orgiitsel davranis alaninda doniistiirticii liderlikle iliskilendirilen diger

degiskenlere yer verilecektir.

Unal (2017) tarafindan meta-analiz yontemi kullanilarak gergeklestirilen ve
doniistiiriicii liderligin oOrgiitsel ciktilara olan etkisinin arastirildigi doktora tez
caligsmasinda, doniistiiriicii liderligin Orgiitsel anlamda iklim, kiiltiir, adalet, giiven,
baglilik, esenlik ve yenilikgilik kavramlari {izerinde yiiksek diizeyde ve pozitif yonlii,
orgiitsel vatandaslik, girisimcilik, duygusal zeka, motivasyon, iletisim becerisi, ve
performans {izerinde orta diizeyde ve pozitif yonde, tiikenmislik, mobbing ve orgiitsel
sessizlik lizerinde ise negatif yonlii etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bu arastirmaya
gore doniistiiriicti liderlik en ¢ok orgiitsel adalet, en az da performans iizerine etki

etmektedir.

Ulkemizde doniistiiriicii  liderlik  hakkindaki  akademik  calismalar
incelendiginde, ¢ogunlugunun O6rneklem olarak egitim kurumlarindaki yoneticileri
konu edindigi goriilmektedir. Ticari veya endiistriyel faaliyet gosteren oOrgiitlerde
yapilmis olan calismalar ise daha g¢ok doniistiiriicii liderlik ile orgiite baghlik

arasindaki etkilesime odaklanmaktadir.
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Dogan (2007)’1n is tatmini ile eylemsel (is odakli) ve doniistiiriicii liderlik
arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmasi, Ankara OSTIM Organize Sanayi Sitesi’ndeki
bankalarda yapilmistir. Bu arastirmada gore c¢alisanlarin eylemsel liderlik algisi,

doniistiiriicii liderlik algisina gore daha fala is tatmini saglamadig1 goriillmiistiir.

Yavuz (2006) tarafindan turizm sektoriinde yapilan aragtirma ¢aligmasinda ise
doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik kavramlarinin 6rgiitsel baglilik ile olan iliskisi ele
almmistir. Bu c¢alismanin sonucuna gore orgiitsel baglilik, doniistiiriicii liderlikten,
etkilesimci liderlige gore daha fazla etkilenmektedir. Durali ise bu iki liderlik
kavraminin ¢alisanlar iizerindeki algisim1 demir-celik sektoriindeki Orgiitlerde
incelemistir. Bu aragtirmaya gore doniistiiriicii liderligin ¢alisanlar {izerindeki algisi

etkilesimli liderlige gore daha olumlu diizeydedir.

Tuna’nin (2009) yaptig1 tez ¢alismasinda da orgiitsel baghilik kavrami ile
doniistiiriicti ve eylemsel liderlik kavramlan karsilagtirilmig, aragtirma sonucunda ise
doniistiiriicii liderligin orgiite bagliligi olumlu yonde etkiledigi ancak eylemsel
liderligin orgiite baglhilig1 azaltici bir etki yarattigi goriilmistiir. Basol, havacilik
sektoriinden bir 6rneklem ile yaptig1 tez calismasinda liderlik tarzlar ile oOrgiitsel
ogrenme gelisimi arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmanin sonucuna gore liderlik
tarzlari, orglitsel 6grenme gelisimini pozitif yonde etkilemektedir. Arastirmanin bir
diger ciktis1 da doniistiiriicii liderligin bu etkilesimdeki roliiniin diger tarzlara gore

daha fazla olmasidir.

Yilmaz ve Sahin (2016), 322 okul yoneticisinin 6rneklem olarak secildigi
aragtirmalarinda, psikolojik esenlik ve bazi kisisel degiskenlerin doniistiiriicti liderlik
algis1 iizerindeki etkisini incelemislerdir. Aragtirmada psikolojik esenlik ve
doniistiiriicii liderlik 6lcekleri kullanilarak yaptiklar analize goére yoneticilerin
doniistiiriicii liderlik diizeylerinin, medeni durum, psikolojik esenlik, calisma siiresi ve
pozisyon degiskenlerinden anlamli diizeyde etkilendigi ancak cinsiyetin bu sekilde bir

etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Bankacilik sektdriinde ¢alisanlarin doniistiirticti liderlik algilari {izerine yapilan
bir arastirmada da Kars’ta ve Rize’de bulunan banka calisanlarinin donistiiriicii
liderlik algilar1 incelenmistir. Arastirma bulgularia gore, yoneticilerin doniistiiriicii

liderlik 6zelliklerinin ve ¢alisanlarini doniistiiriicii liderlik algilariin yiiksek oldugu
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goriilmiistiir. Calismanin sonuglarina gore calisanlarin demografik verileri agisindan
doniistiiriicii liderlik anlamli bir farklilik gostermemektedir. Buna gore liderlerin, tiim
calisanlara ayni tutum ve davranislan sergilediklerini soylemek miimkiindiir. Diger
taraftan arastirmada dikkat ¢eken en 6nemli bulgu da meslek tercihini isteyerek yapan
ve yapmayan c¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik algilar1 ve alt boyutlarinda anlaml

farkliliklar oldugudur.

Bankacilik sektoriindeki 240 banka caliganindan elde edilen verilerle yapilan
bagka bir arastirmada da doniistiiriicii liderlik ile ise yabancilagma etkilesiminde etik
iklimin aracilik rolii arastirilmistir. Arastirmada doniistiiriicii liderlik puan ortalamasi
3,65 ile ortalamanin {izerinde c¢ikmistir. Bu, orneklem kapsamindaki orgiitlerde
yoneticilerin dontistiiriicii liderlik davraniglarini gosterme egiliminde olduklarini ifade
etmektedir. Arastirmanin yazarlarina gore glinimiiz diinyasinda degisim
sorunluluktan ziyade bir yagsam bigimi olarak degerlendirilmeli ve yoneticilerin de bu
bakis agisiyla ilerlemesi gerekmektedir. Bu nedenle oOrneklem kapsamindaki
yoneticilerin  doniistiiriicti  liderlik  davraniglart  yeterli diizeyde olmadig:
diisiiniilmektedir. Ozellikle de 2008 yilindan sonra yasanan krizler nedeniyle
doniistiiriicti liderlik davranigina en ¢ok ihtiyaci olan sektorlerden bir olan bankacilik
sektoriinde, c¢alisanlarin  problem ¢6zme yetkinliklerini ve potansiyellerini
gelistirmeleri 6nemlidir. Arastirmaya gore doniistiiriicii liderlik ise yabancilagmay1
olumsuz yonde etkilemekte ve bu iliskide ¢alisanlarin etik iklim algist kismi aracilik

roli tistlenmektedir.

Otel yoneticilerinin, kisilik 6zeliklerinin astlar tarafindan nasil algilandigim
ve bu Ozelliklerin doniistiiriicii liderlik davranislari tizerindeki etkisinin belirlenmesi
amactyla yapilan calismada Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin doniistiiriicti liderlik
boyutu ve Bes Faktor Kisilik Ozellikleri Modeli kullamlmistir (Akgiindiiz vd.,
2015:83-97). Bu aragtirmanin sonucunda astlar, yoneticilerini sorumluluk ve
deneyime agiklik agisindan yiiksek duygusal denge alt boyutu agisindan da diistik
olarak degerlendirmislerdir. Arasgtirmaya gore, yurtdisinda yapilan arastirmalarin
sonuglarina benzer olarak sorumluluk yoneticilerdeki en baskin kisilik 6zelligi olarak
bulunmustur. Bu ¢alismanin bulgularina bagli yoneticilerin kisilik 6zelliklerini
baskinlik derecesine gore; degiseme agiklik ve sorumluluk, uyumluluk, disa doniikliik

ve duygusal denge olarak siralamak miimkiindiir. Arastirma sonucuna bagli olarak,
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farkh karakterdeki ¢alisan ve miisterilerin yer aldig1 turizm sektoriinde, yoneticilerin
gliclii sosyal iliski yetenekleri oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte arastirmaya gore
yalnizca sorumluluk ve deneyime agiklik kisilik 6zellikleri yoneticilerin doniistiiriicii
liderlik davraniglarini etkilemektedir. Liderlik arastirmalarinda Bes Faktor Kisilik
Ozellikleri Modeli, liderin kisilik 6zelliklerinin astlar1 tarafindan nasil algilandigimni

belirlemek agisindan siklikla kullanilmaktadir (Robbins ve Judge, 2012:377).

Otel yoneticilerinin doniistiiriicii liderlik davranmiglarinin 6rgiit saglhig {izerine
etkisinin incelendigi aragtirmaya Afyon ilindeki termal otellerde c¢alisan kiginin
katildig1 arastirmada doniistiiriicii liderlik alt boyutlarmin orgiit sagligi alt boyutlar
iizerinde anlamli bir etkisi oldugu bulunmustur., Degisken rekabet kosullar1 sebebiyle,
son donemde siklikla arastirilmakta olan orgiit sagligi kavrami en basit haliyle, 6rgiitiin
calisanlart arasindaki uyumu ve hedeflerine wulasabilme kabiliyeti olarak

tanimlanmaktadir (Sandikg1, Vural ve Zorlu, 2015:161-200).

2018 yilinda vakif iiniversitelerinde yapilan baska bir c¢alismada da
doniistiiriicti liderlik ile is tatmini arasindaki iligki incelenmistir. Bu arastirma
kapsaminda elde edilen verilerin analizine gore, donistiiriicii liderligin is tatminini
pozitif olarak yordadigi bulunmustur. Arastirmada is tatmini igsel ve digsal olarak
incelenmis ve doniistiiriicli liderligin ve alt boyutlarinin digsal ig tatmini iizerinde

pozitif yonlii anlaml1 bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Bagka bir aragtirmada da calisanlarin  doniistiiriici  liderlige yonelik
sadakatlerinin empati kurma davranislar1 ve yoneticilerine olan sadakatleri {izerindeki
etkisi incelenmistir. (Akcay ve Akyiiz, 2014:157-184). Arastirma, Trabzon’da dokiim
alaninda faaliyet gdsteren ve 500 kisinin {izerinde bir ¢alisani olan biiyiik dl¢ekli bir
isletmede yapilmistir. Arastirma sonuglarina gore, ¢alisanlarin yoneticileriyle empatik
bir iletisime sahip olmasi, yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davramislarini ve

calisanlarin yoneticililerine olan bagliliklarini olumlu olarak yordamaktadir.

Doniistiiriicii  liderligin  psikolojik giiclendirme ve orgiitle 6zdeslesme
degiskenleri ile iliskisinin incelendigi bir yiiksek lisans tezinde de Aydin, Nazilli’de
bulunan 7 kamu kurulusundaki 147 calisandan elde edilen veriler ile yapilan analize
gore psikolojik giiclendirme ve oOrgiitsel 6zdeslesme ile doniistiiriicii liderlik arasinda

pozitif yonlii anlaml bir iligki goriilmiistiir. Demografik degiskenler kontrol altinda
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tutuldugunda, orgiitsel 6zdeslesmenin doniistiiriicii liderlik ile psikolojik giiglendirme

arasindaki iligkide, aracilik rolii oldugu goriilmiistiir.

Dondistiiriici - liderligin ~ oncellerini  belirlemeye yonelik kiiltiirlerarast
karsilastirmal1 bir aragtirmada da doniistiiriicii liderligin dncelleri daha 6nce yazinda
yapilan egitim, kamu yonetimi ve kar amach Orgiitler ve psikoloji alanindaki
caligmalar incelenerek li¢ alt baglik altinda gruplandirilmistir. Liderin 6zellikleri,
Orgiitsel degiskenler ve liderin takipgilerinin dzellikleri. Liderin &zellikleri olarak 6z
yeterlilik, kisisel deger sistemleri, kigilik, duygusal zeka ve biligsel yetenek gibi birey
diizeyindeki degiskenlerin doniistiiriicii liderlige etkisi ele alimmistir. Orgiitsel
karakteristikler baglaminda orgiitsel adalet algis1 kuvvetli bir Oncel olarak ele
alinmaktadir. Liderin takipgileri ve meslektaslar1 baglaminda da takipgilerin olgunluk
diizeyleri incelenmistir. Calismanin yazarlar1 ayn1 zamanda bu gruplar1 doniistiiriicii
liderligin i¢sel ve dissal oncelleri olarak da gruplandirmaktadir. Bu baglamda liderin
bireysel Ozelliklerinden kaynaklanan oz-yeterlilik, bilissel kapasite, motivasyon,
problem ¢b6zme becerileri, kisilik yapist ve yonelimi gibi faktorlerin doniistiiriicii
liderlik iizerinde 6nemli bir aciklayici giice sahip oldugu bulgulanmistir. Ayrica, digsal
ve ¢evresel faktorler olarak adlandirilan orgiitsel adalet algis1 ve igbirlik¢i kiiltiirler de
doniistiiriicii liderligin oncelleri olarak dogrulanmigtir. Destekleyici, pozitif ve
isbirlik¢i sosyalizasyon uygulamalarimin da doéniistiiriicii liderligin ortaya ¢ikmasinda
onemli ¢evresel faktorler oldugu da arastirmada bulgulanmistir. Takipgilerin duygusal
zekalar1 ve olgunluk diizeyleri de dondistiiriicii liderligin Oncelleri olarak dissal

faktorler icerisinde yerini almaktadir.

Unal (2017) tarafindan doniistiiriicii liderligin orgiitsel ciktilar1 {izerindeki
etkilerinin meta- analiz yontemi ile incelendigi meta- analiz ¢aligmasinda da
doniistiiriicti liderligin birgok oOrgiitsel ¢ikti ile iligkisi kapsamli bir model ile
aragtirllmustir. I tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, yenilikgi
davranig, Orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi, Orgiitsel giiven, mobbing, tiikenmislik,

motivasyon, girisimcilik ve orgiitsel sessizlik degiskenleri ile iligkileri irdelenmistir.

93



5 PSIKOLOJIK ESENLIiK, DONUSTURUCU LIDERLIK
VE TAKIM PERFORMANSI iLISKiSi

Bu tez caligmasinda temel olarak psikolojik esenligin takim performansi
izerindeki etkisinde doniistiirticti liderlik modelinin diizenleyici rolii arastirilmaktadir.
Daha onceki bolimlerde birbirinden bagimsiz olarak konu anlatimi ile aktarilan
arastirma degiskenlerinin birbiri ile kuramsal iligkilerinin tartisilmasi ise bu boliime
birakilmigtir. Boylelikle aragtirmanin kuramsal ¢er¢evesinin olusturulmasi, aragtirma

modelinin ¢izilmesi ve aragtirma hipotezlerinin belirlenmesi miimkiin olacaktir.

Diizenleyici degisken tanmimina uygun olarak bu boliimde oOncelikle
aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan psikolojik esenligin performans ve takim
performansi1 {izerindeki etkisi tartisilacak, daha sonra psikolojik esenlik ve
doniistiiriicii liderlik ve de doniistiiriicii liderlik ile takim performansi arasindaki
iligkilere deginilecek, baska bir deyisle arastirmanin degiskenleri olan psikolojik
esenlik, donistiiriicii liderlik ve takim performansinin bir arada etkilesimleri

irdelenecektir.
5.1 Psikolojik Esenligin Takim Performansi ile iliskisi

Psikolojik esenlik kavrami ve yaklagimlarinin yer aldigi Boliim 1°de de ifade
edildigi iizere, psikolojik esenlik hali, bireyin, hayat doyumu, sagligi, Ozgiiveni,
motivasyonu ve pozitif bakis acisma sahip olma durumunu olumlu yo6nde
etkilemektedir (Deneve ve Cooper, 1998:198). Bireyin psikolojik esenlik diizeyinin
yiiksek olmasinin, bireysel performansini olumlu etkileyecegi diisiiniilmektedir.
Psikolojik esenlik ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen yabanci literatiirde
birgok arastirma olmasina ragmen (Wright, Larwood ve Deney, 2002:109-126;
Wright, Cropanzano ve Bonett, 2007:93-104), yerli literatiirde bu iliskiyi inceleyen

caligma sayis1 azdir.

Literatiirde psikolojik esenlik kavramu ile siklikla birlikte ele alinan psikolojik
sermaye kavraminin performans Tlizerindeki etkisini irdeleyen calismalara da

rastlanilmaktadir.

94



Psikolojik sermaye, bireyin gelisimine ve performansina katki saglayan
psikolojik bir kaynak oldugundan orgiitiin diger kaynaklar ile birlikte kullanilmasi,
orgiite verimlilik ve rekabet avantaji agisindan olumlu katki saglayacagindan bir
yonetim aract olarak benimsenmelidir (Luthans vd., 2005:343-372). Psikolojik
sermaye ile bireysel performans iliskisi yurtdisi literatiirinde farkli sektorlerde
gergeklestirilmis aragtirmalarla zaman zaman ele alinmisg, ancak yerli literatiirde bu

konudaki ¢aligmalar yok denecek kadar azdir.

Benzer bir bakis agisi ile galisanlarin psikolojik esenlikleri ve olumlu
psikolojilerinin de ¢alisan performansi ve takim performansi {izerinde olumlu bir
etkisinin olup olmadig1 da {ilkemiz literatiiriinde ampirik olarak incelenmesi gereken
bir konudur. Teorik olarak psikolojik esenlik diizeyi yiliksek ¢aliganlarin performans
diizeylerinin de artig gostermesi ve ayrica psikolojik esenlik diizeyi yiiksek bireylerden
olusmus takimlarin da yiiksek performansli olmasini beklemek yanlis olmayacaktir.
Olumlu duygu durumu igerisinde, yasama angaje olma diizeyleri yiiksek, iyi, doyumlu
ve kaliteli iligkileri oldugunu diigiinen, basari duygusu yiiksek bireylerin olumlu
calisgan tutum ve davranislart icerisinde olmasimi bekleyebiliriz. Ayn1 zamanda
psikolojik esenlik bir arada takim halinde ¢alisma ve isbirlik¢i davraniglar sergileme
diizeyine de etki edebilecektir. Daha 6nce literatiirden psikolojik esenligin takim
performansi tizerindeki etkisini irdeleyen bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Kuramsal
ongoriilerin 6tesinde psikolojik esenlik ve takim performansi arasindaki iliskinin
ampirik olarak da incelenmesi literatiirdeki bu boslugu dolduracak ve yiiksek
performansh takimlar ile caligmak isteyen orgiitler agisindan da uygulamada katki
saglayacaktir. Bu sebeple bu arastirmansin merak edilen ilk sorunsali psikolojik
esenligin takim performansi lizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olup

olmadig1 ve etkinin yonii ve derecesidir.
5.2 Psikolojik Esenligin Déniistiiriicii Liderlik ile fliskisi

Literatiir taramasi1 boliimiinde de ifade edildigi tizere psikolojik esenlik, saglikli
bir birey olarak gelisim gosterme, kendini kabul, bagarili sosyal iliskiler kurma gibi
yasamimizdaki varolussal meydan okumalar1 yonetmektir (Keyes, Shmotkin ve Ryff,
2002:1007-1022) ve bireylerin yasam doyumu, ilgi ve sorumluluk alanlari, nese ve
keder gibi duygusal tepkileri, is, saglik, sosyallik gibi yasam alanlarina yonelik 6znel

degerlendirmelerini igerir.
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Psikolojik esenligi yiiksek bireyin kendisine iliskin degerlendirmeleri de
olumludur. Bu tarz bireyler kendisiyle bansiktir ve cevresiyle pozitif, samimi,
giivenilir iligkiler kurabilirler. Genis bir sosyal c¢evreleri vardir ancak bu cevre
icerisinde bireyselliklerini de siirdiirebilirler. Cevresini kisisel ihtiyag ve istekleri
dogrultusunda sekillendirebilirler. Caba ve ugrasilarinda anlam bulmalar1 yasamsal bir
amaglandir. Smirliliklarmin farkindadir ve siirekli kapasitelerini ve yeteneklerini
gelistirme ¢abasi i¢indedirler (Keyes, Shmotkin ve Ryff, 2002:1007-1022). Tiim bu
davranig sekilleri doniistiiriicii liderligin ortaya ¢ikmasinda ve bireyin ¢evre tarafindan

dontistiirticti liderlik potansiyelinin algilanmasinda etkilidir.

Arastirmalarda, yiiksek psikolojik esenlik diizeyine sahip bireylerin daha
saglikli (Robertson ve Cooper, 2010:324-336), akademik basarisi yiiksek (Trucchia,
vd., 2013:144-152), sosyal becerileri gelismis (Nair, vd., 2013:712-720), bireysel
performanslar yiiksek (Wright ve Cropanzano, 2004, Robertson ve Cooper, 2010:324-
336) ve is tatminine sahip (Lin, MacLennan, vd., 2015:1-9; Emery ve Barker, 2007:77-
90; Wright ve Bonnett, 2007:141-16; Riaz ve Haider, 2010:29-38) bireyler olduklar
ortaya konmustur. Psikolojik esenligin bireye sagladigi olumlu etkiler kadar,
dontistliricti  liderlik davranisi ve algist ilizerinde de olumlu etkileri oldugu
savunulmaktadir. Bu etkinin aciklanmasi agisindan psikolojik esenligin doniistiiriicii

liderlige olan 6ncel etkilerinin ampirik olarak arastirilmasi gerekmektedir.

Yoneticilerin psikolojik esenlik diizeylerinin yiiksek olmasi donistiiriici
liderlik tarzini basari ile ortaya koymalar agisindan ve ¢alisanlarin da psikolojik
esenlik diizeylerinin yiiksek olmasi doniistiiriicii liderlik tarzimi algilayabilmeleri
acisindan 6nem tasiyacaktir. Cilinkii psikolojik esenligi yiiksek olan bir liderler,
cevresiyle olumlu iligkiler kurabilen ve onlar kontrol edebilen; kendisiyle barisik,
yasaminda anlamli amaglara sahip ve kisisel gelisimini ve bireyselligini de
saglayabilen bireylerdir. Bu liderler 6rgiitsel degisimi baslatabilecek ve yayabilecek
kisilerdir. Astlarina ve Orgiitiin diger tiim paydaslarmma ilham vererek onlarin
motivasyonlarin1 ve performanslarini arttirabilirler. Onlara bireysel ve adil olarak
gosterdikleri ilgili yaklasim ile kendilerini 6zel hissetmelerini ve kendilerine
giivenmelerini saglarlar, onlara kars1 zihinsel uyarim yaklasimi ile yaraticiliklarinin
gelisimini destekler ve dolayisiyla psikolojik esenliklerini de olumlu yonde gelistirirler

(Bass, 1990; Nikezic, vd., 2012; Fisher, vd., 2014:16-28). Siirekli gelisim odakli
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olduklarindan 6grenme ve gelisim Kkiiltiiriinii Orgiite de kolaylikla yayabilirler.
Psikolojik esenligin doniistiiriicii liderlik tizerine etkileri kadar, liderligin de psikolojik
esenlige etkileri mevcuttur. Liderlik yetenekleri gelisen bireyin kendine giiveni ve
kendisi ile ilgili olumlu diisiinceleri, is ve yasam tatmini aratacagindan psikolojik

esenlik diizeyi de yiikselmeye baslayacaktir (Arlond vd., 2007:193-203).
5.3 Doniistiiriicii Liderligin Takim Performansi ile Mliskisi

Liderler, astlan iizerinde olumlu etki birakmak ve onlar1 oOrgiit vizyonu
cergevesindeki hedeflere yonlendirebilmek i¢in davraniglarmin astlar {izerindeki
etkisinin bilinciyle, duyarli ve onlara ilham kaynagi olacak sekilde hareket etmelidir
(Ashkanasy ve Tse, 2000:221- 235). Déniistiiriicii liderler astlarini vizyona ve
degisime motive etmek icin onlarin olumlu duygularii ve kendilerine giivenlerini
ortaya ¢ikartarak takim igerisindeki sorumluluklarini yapmaya yonlendirirler. Diger
bir deyisle, onlarda psikolojik yetkilendirme ile giiven olusturularak motivasyonlarini
dolayisiyla performanslarini kaybetmelerini dnlerler (Bass, 1988:40-77; Dubinsky vd.,
1995:315-335).

Dondstiiriicii liderlerin, orgiitsel vizyon yaratmak i¢in savunduklar1 davraniglar
ve tutarliliklariyla astlarina giiven asilamaktadirlar (Strutton ve Lumpkin, 1993:71-82,
Spritzer ve Quinn, 1996:237- 261). Bu, oOrgiit igerisinde olumlu duygularin
yayilmasina, yaraticihigin gelismesine ve lidere giivenilmesine sebep olmaktadir
(Pielstick, 1998:15-34). Astlarin goziinde liderler, Onsezileri ile oOrgiitii gelistirip,

gelecege hazirlamaya yardimcei olacak kisilerdir.

Doniistiiriicii liderler, diger liderlik bigimlerinden daha yiiksek diizeyde empati
ve tolerans gosterme, daha iyimser tutum ve davranmiglar sergileme ve cevreleri
hakkinda daha olumlu duygulara sahip olma egilimindedirler. Astlar tarafindan
yapilan hatalar1 sogukkanlilikla karsilayarak bu hatalarin bir 6grenme deneyimine

doniismesine ve onlar1 cesaretlendirmesine yardimei olurlar (Friedman, 2000:8-11).

Giinlimiizdeki degisken ortam, kaynaklarin verimli kullanilabilmesi agisindan
orgiitlerin takim c¢aligmasina yonelmesini zorunlu kilmaktadir. Bu siire¢ bireylerin
verimliligi i¢in gerekli yetenek ve Ozelliklerin ortaya c¢ikartilmasim1 giindeme

getirmektedir. Takim c¢alismasinin performansinin beklenen diizeyde ve iizerinde
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olabilmesi i¢cin sadece dogru kaynak planlamasi yeterli olmamakta, beraberinde
calisanlar arasinda iliski ve giivenin de giiclendirilmesi gerektiginden giiglii ve etkili
takimlarin ortaya ¢ikmasi agisindan liderlik olduk¢a 6nemli bir degiskendir. Ciinkii
verimli bir takim yaklagimi olusturmak, gelistirmek, onlar1 motive etmek ve onlardan
yiiksek performans elde etmenin yolu, onlara liderlik etmekten gegmektedir.
Doniistiiriicti liderligin 6ziinde yer alan karizma, bireysel ilgi ve ilham verici
motivasyon kavramlari takim iiyelerinin motivasyonu ve performansi tizerinde olumlu
etki yaratacak ve doniistiirticii liderligi diger liderlik tarzlarindan iistiin kilacaktir.
Basgka bir deyisgle doniistiiriicii liderlik takim performansi tizerinde en etkili liderlik
tarzt olma Ozelligi gostermektedir. Baska bir deyisle dondstiiriicii liderlik takim
performansi lizerinde en etkili liderlik tarzi olma 6zelligi gostermektedir ve bu tespitin

ampirik bulgular ile de desteklenmesi gerekmektedir.

5.4 Doniistiiriicii Liderligin Psikolojik Esenlik ile Takim Performansi

Etkilesiminde Diizenleyici Rolii

Su ana kadar arastirma modelinde yer alan degiskenlerin birbirleriyle birebir
iligkilerini destekleyen kuramsal ¢ergeve olusturulmakla birlikte arastirma modeli
doniistiiriicti  liderligin  psikolojik esenlik ve takim performans: iliskisindeki
diizenleyici rolii biitiinciil bir aragtirma modeli ile asil test edilmek istenilen sey oldugu

icin bu boliimde olasi diizenleyici rol etkisine yonelik tespitler yapilacaktir.

Bilindigi gibi tiim davraniglar bir sosyal baglam igerisinde meydana
gelmektedir. Takim iiyelerinin psikolojik esenlikleri birey diizeyinde bir degisken
olarak genel takim performansi iizerinde olumlu bir katki saglamakla birlikte
baglamsal bir degisken olan ve Orgiit icerisinde bir¢ok ¢alisan tutum ve davranigini
etkileyen liderlik tarzi kuvvetle muhtemel bu dogrudan iliskinin etkisini arttirma ya da
azaltma potansiyeli tasimaktadir diyebiliriz. Orgiitsel davranis calismalarinda bireysel
degiskenlerin (kisilik, bireysel deger sistemleri, demografik 6zellikler, motivasyon
vb.) ¢alisan tutum ve davraniglan iizerinde dogrudan etkilerini test eden ¢ok sayida
arastirma olmakla birlikte (bu arastirmada da psikolojik esenlik birey diizeyinde bir
degiskendir) baglamin degerlendirildigi arastirmalarla gelistirilen biitiinciil modeller
on plana ¢ikmaktadir. Grup diizeyinde ele alinabilecek bir degisken olan algilanan
liderlik tarzi bu degiskenler igerisinde énemli bir yere sahiptir. Bu arastirmada da

dontistliriici liderlik modeli ya da tarzi diizenleyici bir degisken olarak ele
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alinmaktadir. Yazinda psikolojik esenlik ve performans, liderlik ve takim performansi
ya da liderlik ve psikolojik esenlik degiskenlerini bire bir inceleyen arastirmalara
ozellikle yurt disinda rastlanilmakla birlikte bir arada bu degiskenlerin biitiinciil bir

model ile test edildigi bir arastirmaya rastlanilmamaistir.

Bu baglamda arastirma modelinin sekilsel gosterimini ve aragtirmanin temel

hipotezlerini su sekilde olusturmak miimkiindiir.

ALGILANAN DONUSTURUCU LIDERLIK TARZI

1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma
2. Zihinsel Uyarim Ve Yaraticihik
3. Karizmatik Etkiye Sahip Olma
4, Eikili lletisim ve Yiksek Motivasyon Becerisi

v
H3 H2
H4 \

PSIKOLOJIK ESENLIK/ PERMA MODELI l
(P) Olumlu duygular (Positive Emotions) Hi > Takim Performansi /

(E) Baglanma (Engagement) Kolektif Performans

(R) Hiskiler (Relationships)

(M) Anlam (Meaning)
(A) Basar1 (Accomplishment)

H1: Psikolojik esenlik takim performansi tizerinde etkilidir.

H2: Déniistiiriicii liderlik takim performansi iizerinde etkilidir.

H3: Psikolojik esenlik doniistiirticii liderlik algis1 tizerinde etkilidir.

H4: Dondistiiriicii  liderlik  psikolojik esenlik ve takim performansi

etkilesiminde diizenleyici degisken etkisine sahiptir.
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6 PSIKOLOJIK ESENLIiGIN TAKIM PERFORMANSI

UZERINDEKI ETKISINDE DONUSTURUCU
LIDERLIiGIN DUZENLEYICi ROLUNUN
ARASTIRILMASI

6.1 Arastirma Yontemi

6.1.1 Analizde Kullanilan Ol¢iim Araclar

Calismanin modelinde yer alan her bir degiskenin 6l¢iimlenmesi icin toplam
ifade sayis1 51 olan ti¢ farkl 6l¢ek kullanmilmistir. Psikolojik esenlik 6l¢cegi, Butler ve
Kern (2015, 2016) tarafindan gelistirilmis olup bu ¢alismada kullanilan Tiirkce
versiyonu Demirci ve arkadaglariin 2017 yilinda yapiklan calismadan alinmistir.
Doniistiiriicti liderlik degiskeninin 6lgiimlenmesinde ise Bass ve Avolio (1995)
doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik tiirlerini 6lgmek igin gelistirdigi Cok Faktorli
Liderlik Olgegi (MLQ-5X) icerisindeki déniistiiriicii liderlik ile ilgili ifadeler
kullanilmistir.  Takim performansi degiskeni igin ise literatiir taranarak ¢aligmanin
aragtirmacilar tarafindan gelistirilen Takim Performans1 Olgegi kullanilmistir. Bu
caligmada dagitilan anket Ornekleri ve kullanilan Slgiim araglarmma EK 1’de yer

verilmigtir.
6.1.1.1 Psikolojik Esenlik Olcegi (PERMA)

Butler ve Kern (2015, 2016), Martin Seligman tarafindan gelistirilen ve bes
boyuttan olusan 15 maddelik iyi olus 6lgegine genel iyi olus (1 madde), saglikli olma
hissi (3 madde), olumsuz duygular (3 madde) ve yalnizlik (1 madde) diizeylerini 6lgen
8 madde daha ekleyerek son halini vermislerdir. Aragtirmacilar tarafindan formun bu
23 maddelik son halinin kullanilmasin1 6nerdiklerinden (Demirci, Eksi, Dinger ve
Kardas, 2017) bu c¢alismada da 23 maddelik form kullanilmigtir. Formda puanlama
sistemi “0O-Hi¢cbir Zaman ile 10-Her Zaman” olacak sekilde 11°1i Likert tipi olarak

verilmigtir.

Bu aragtirmada, PERMA puanina olumsuz duygulari 6lgen 7. 12., 14.ve 20.
ifadeler de dahil edildiginden Demirci ve arkadaglarmin (2017) calismalarinin

referans1 dogrultusunda bu maddelere ters kodlama yapilmustir.
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6.1.1.2 Cok Faktorlii Liderlik Ol¢egi/5X (MLQ/5X)

Bass ve Avolio tarafindan 1995 yilinda gelistirilen 6lgegin amaci doniistiiriicii
ve etkilesimei liderlik tiirlerini O6lgmek olup, bu arastirmada &lgegin sadece
doniistiiriicii liderlik ile ilgili olan 20 ifadesi kullanilmistir. Doniistiiriicii liderlik 6lgegi
her biri 4 maddeden olusan; ideallestirilmis etki, zihinsel tesvik, ilham wverici

motivasyon ve bireysel ilgi alt boyutlarindan olugmaktadir (Ercan, 2010:108).

Olgekte puanlama sistemi besli Likert tipi derecelendirmeye gore diizenlenmis
olup, kullanilan segenekler “I-Kesinlikle katilmiyorum, 2-Biraz katiliyorum, 3-
Olduke¢a katiliyorum. 4-Cogunlukla katiliyorum. 5-Tamamen katiliyorum” olarak

verilmigtir.
6.1.1.3 Takim Performansi Olcegi

Tek boyut ve 8 ifadeden olusan takim performansi 6lgegi literatiir taramasi
sonucunda arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Olgekte puanlama sistemi besli
Likert tipi derecelendirmeye gore diizenlenmis olup, kullanilan segenekler “1-
Kesinlikle katilmiyorum, 2-Biraz katiliyorum, 3-Oldukca katiliyorum. 4-Cogunlukla

katiliyorum. 5-Tamamen katiliyorum” olarak verilmistir.
6.1.2 Verilerin Analizinde Kullanilan istatistiksel Yéntemler

Arastirma verilerine dair betimleyici analizler ve Olceklerin giivenilirlik
analizleri, 6lgekler arasinda nedensel olmayan iligkilerin korelasyon katsayilarinin
hesaplanmasinda, Olgeklerin demografik verilere gore incelenmesinde kullanilan
testler IBM SPSS Statistics 23 programi ile yapilmis olup, arastirma Slgeklerinin
dogrulayict faktor analizi ve modelin dogrulugunun test edilmesi i¢in kullanilan

yapisal esitlik modeli analizleri IBM SPSS Amos 21 programiyla yapilmaistir.

Analize baglarken kategorik degiskenlerin frekans araliklart ve sayisal
degiskenler i¢in ortalama, standart sapma gibi tanimlayici istatistikler d¢limlenmistir.
Olgeklerin puanlamasinin hesaplamasinda 6lgek maddelerinin ortalamalar1 alinmis ve
Kolmogorov Smirnov normallik testi ile uygulanacak istatistiksel testlere karar
verilmistir. Olgek puanlarinin normal dagilima uygun olmasi nedeniyle dlgeklerin

demografik verilere gore karsilastirmalarinda parametrik testlerden faydalanilmigtir.
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Sayisal degiskenler arasindaki nedensel olmayan iligkilerin derecelerinin

belirlenmesinde korelasyon analizleri yapilmaistir.
6.1.3 Olceklerin Gegerlilik Analizleri

Arastirmada kullanilan o6lgeklerin  gecerlilik analizinde c¢ok degiskenli
istatistiki siireclerden olan dogrulayici faktor analizi (DFA) kullanilmistir. Agimlayici
faktor analizi ile belirlenmis yapilarin gecgerliliginin arastirilmasi ig¢in kullanilan bu
yontemde tiimdengelim stratejisi s6z konusudur. Yontemin amaci degiskenlerin

kurgulanan modele uygunlugunu belirlemektir (Alpar, 2013:289).

Olgiim modeli kurgulandiktan sonra yapilan Dogrulayici faktdr analizinde
model uyum indeksleri incelenerek modelin gecerliligine karar verilir (Meydan ve
Sesen, 2011:91-92). Bu arastirmanin analizinde kullanilan model uyum indeksleri

asagida aciklanmistir.
6.1.3.1 Mutlak Uyum Indeksleri

Incelenen modelin rneklem ile uyumunu belirlemek i¢in kullanilir (McDonald
ve Ho, 2002:64). Modeller arasinda bir karsilastirma yapilmaksizin kendi igerisindeki
uyumunu gosteren en temel degerlerdir (Giirbiiz ve Sahin, 2017:344). Modelin uyum

aciklamasinda kullanilan indeksler asagida kisaca aktarilmistir.

Ki-Kare Testi (X2): Ki-kare istatistigi tiim modelin uyumunu belirlemek i¢in
kullanilan, uyum kétiiliigii veya uyum eksikligi degeri olarak da adlandirilan dl¢iim
aracidir. (Hu ve Bentler, 1999:2, Giirbiiz ve Sahin, 2017:344; Mulaik vd., 1989:430-
450). Uyum istatistigi olarak bilinen bu testin kullanimi ile ilgili ¢oklu normallik ve
orneklem biiyiikliigiinden etkilenme sinirliliklari bulunmaktadir (McIntosh, 2006:120-
133). Orneklem biiyiikliigii arttik¢a ki-kare degeri arttigindan gesitli uyum &lgiitlerinin

gelistirilmesine neden olmustur (Weng & Cheng, 1997:127).

Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA): RMSEA, optimal
olarak secilen parametre tahminleri aracilig1 ile modelin evren kovaryans matrisine
uyumunu Sl¢timler (Byrne, 1998:32). Modelin parametre sayisina duyarlidir ve en

biiylik avantaj1 yakin degerde giiven araligi hesaplayabilmesidir (Diamantopoulos ve

Siguaw, 2000:85; MacCallum vd., 1996:130-149).
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Uyum lyiligi istatistigi ve Diizeltilmis Uyum Tyiligi Istatistii (GFI ve
AGFI): Ki-kare testine alternatif olarak gelistirilen uyum iyiligi istatistigi modelin
varyans ve kovaryanslari lizerinden uyumlama 6l¢iimii gergeklestirir (Tabachnick ve
Fidell, 2007:723; Diamantopoulos ve Siguaw, 2000:85). Parametre sayis1 ve 6rneklem
biiyiikliigiine duyarlidir.

GFD'nin serbestlik derecesine gore diizeltilmis hali olan AGFI, 6rneklem
biiytikliigiine duyarlidir (Tabachnick ve Fidell, 2007:723). Bu iki indeks analiz
sonuglarinin yorumlanmasinda tek basma yeterli goriilmemektir (Chau ve Hu,

2001:699-719).

Ortalama Hatalarin Karekokii (RMR) ve Standardize Ortalama
Hatalarin Karekokii (SRMR) Indeksi: RMR ve SRMR gozlenen ve tahmin edilen
kovaryanslar arasindaki farkin kare kokii olarak bilinir. RMR biiytkliigii 6lgek
formunda degisen puanlama degerleri varsa yorumlanamayacagindan SRMR
hesaplanarak yorumlama yapilir (Joreskog ve Sorbom, 1989:183-195; Giirbiiz ve
Sahin, 2017:344).

6.1.3.2 Marjinal Uyum Indeksleri

Ki-kare degerinin ham formunu temel model ile karsilastiran karsilagtirmali

veya goreceli uyum indeksleridir. (McDonald ve Ho, 2002:64).

Normlastirilmis Uyum Indeksi (NFI) ve Normlastirlmamis Uyum Indeksi
(NNFI): Orneklem biiyiikliigiine kars1 duyarli olan NFI, en kotii modele gore modelin
uyumunun iyiligini 6l¢imler. NNFI (TLI) ise NFI'in orneklem biiyiikliigiine olan
hassasiyetinde olusan hatali 6l¢limlemelerde kullanilir (Bentler ve Bonnet, 1980:588—

606).

Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI): Orneklem biiyiikliigiine gore NFI

indeksinin revize edilmis halidir ve ¢ok kiigiik 6rneklemlerde bile dogru sonuglar verir.

Tablo 6-1 Olgiim Modelinde Kullanilan Uyum lyiligi Degerleri

Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
¥*/sd <3 4-5
GFI >0,90 (0,89-0.85)
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AGFI > 0,90 (0,89-0,85)

NFI >0,95 (0,94-0,90)
NNFI (TLI) >0,95 (0,94-0,90)
CFI >0,95 >0,90

RMSEA <0,05 (0,06-0,08)
SRMR <0,05 (0,06-0,08)

*(Meydan ve Sesen, 2011:34)

6.1.4 Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirlik, olgeklerin ozelliklerini ve giivenilirliklerini degerlendirilmek
amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Bu arastirmada en yaygin giivenilirlik analizi

yontemlerinden olan Cronbach alfa Giivenilirlik Analizi tercih edilmistir.

Cronbach Alfa Katsayisi: Olcekte kullanilan k adet sorunun varyanslar
toplamiin genel varyansa oranlanmasi yontemi ile hesaplanan ve 0-1 araliginda deger
alan standart sapmalarin agirhikli degisimidir. (Ozdamar, 2013, 663). Olgek yapisinin
homejenligini ve sorular arasi kovaryanslar1 belirler (Kalayci, 2010: 405). Olgegin
giivenilirliginden bahsedebilmek ic¢in alfa katsayismin 0,40°dan yiiksek olmasi
gerekmektedir. Katsaymin 0,80°den yiiksek olmasi durumunda ise dlgek yiiksek

derece giivenilir olarak kabuledilmektedir.
6.2  Bulgular

Arastirma verilerinin analiz siireci alt1 baslik altinda incelenmistir. i1k olarak
demografik &zelliklerin dagilimlar verilmistir. Ikinci asamada ¢alismada dlgme araci
olarak kullanilan psikolojik esenlik (PERMA), takim performansi ve doniistiiriicii
liderlik dl¢ekleri dogrulayict faktor analizi ile veriye uyumlu hale getirilmis ve ti¢lincii
asamada cronbach alfa katsayisi ile tiim oOlgeklerin giivenilirligi incelenmistir.
Dordiincti asamada psikolojik esenligin takim performansima etkisinde dontstiiriicti
liderligin diizenleyici rolii, besinci asamada 6l¢eklerin ve alt boyutlarinin arasindaki
nedensel olmayan iliskiler korelasyon analizi ile incelenmistir. Son olarak ise

demografik 6zellikler, 6lgeklerin puan ortalamalarina gore karsilagtirilmistir.
6.2.1 Demografik Ozelliklerin Dagilim

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin (n=1101) demografik 6zellikleri Tablo 2’de

frekans ve yiizdelik degerleri ile sunulmustur.
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Tablo 6-2 Olciim Modelinde Kullanilan Uyum lyiligi Degerleri

Kisi Sayis1

(n=1101) Yiizde (%)
Yas Grubu
18-25 483 439
26-35 335 30,4
36-45 227 20,6
46-55 48 4,4
55+ 8 0,7
Cinsiyet
Erkek 863 78,4
Kadin 238 21,6
Medeni Durum
Evli 447 40,6
Bekar 654 59,4
Egitim Durumu
Lise 551 50,0
On Lisans 179 16,3
Lisans 312 28,3
Yiiksek Lisans 50 4.5
Doktora 9 0,8
Cahisma Yih
1-3 353 32,1
4-9 295 26,8
10 + 453 41,1
Mevcut Pozisyonda Calisma Yili
1 y1l ve alt1 341 31,0
2-4 yil 387 35,1
5 yil ve uistii 373 33,9

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %43,9’u (n=483) 18-25 yas araliginda iken
%30,41 (n=335) 26-35, %20,6’s1 (n=227) 36-45, %4,4’1i (n=48) 46-55 yas araliginda
ve %0,7’si (n=8) ise 55 yas lstlindedir. Caliganlarin %78,4’1 (n=863) erkek, %21,6’s1
(n=238) ise kadindir. %40,6’s1 (n=447) evli, %59,4’i (n=654) ise bekardir.
Caliganlarin %50,0’1 (n=551) lise mezunu iken %16,3°li (n=179) 6n lisans, %28,3{
(n=312) lisans, %4,5’1 (n=50) yiiksek lisans, %0,8’1 (n=9) ise doktora mezunudur.
Calisanlarin %32,1’inin (n=353) calisma yili 1-3 yil araliginda iken %?26,8’inin
(n=295) 4-9 y1l araliginda, %41,1’inin (n=453) ise 10 y1l ve iistiindedir. %31,0’1nin
(n=341) mevcut pozisyonda ¢aligma y1l1 1 y1l ve altinda iken %35,1’inin (n=387) 2-4
yil araliginda, %33,9’unun (n=373) ise 5 y1l ve iistiindedir.

6.2.2 Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Anket verilerine ¢alisanlarin verdikleri cevaplara gore psikolojik esenlik
(PERMA), takim performansi ve doniistiiriicii liderlik 6lgekleri DFA ile yeniden

irdelenerek verilere uyumlu hale getirilmistir. Sonuglar asagida sunulmustur.
6.2.2.1 Psikolojik Esenlik Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar

PERMA o6lceginin yap1 gegerliligi icin yapilan dogrulayici faktor analizi
sonucunda model yeterli uyum gosterdiginden model iyilestirme calismalarina gerek

goriilmemistir. Modele ait uyum indeksleri Tablo-3’te paylagilmistir.

Sekil 1°de alt boyutlara ait faktor yiikleri gosterilmistir. ifadeler arasinda faktor
yiikii 0,300’iin altinda olan deger bulunmamaktadir. Alt boyutlara ait en giiclii ifadeler

asagida tablo olarak paylasilmistir.

Tablo 6-3 Ol¢iim Modelinde Kullanilan Uyum lyiligi Degerleri

At Boyut Ifade Faktor Yiikii
Olumlu Duygular P02 0,78
Baglanma ENO02 0,67
Mliskiler RO3 0,73
Anlam MO02 0,74
Basan A02 0,77
Olumsuz Duygular | NO3 0,67
Saglik HO3 0,83
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Sekil 6-1 Psikolojik Esenlik (PERMA) Olgeginin Olgiim Modeli

Ol¢iim modeli icin elde edilen uyum indeks degerleri incelendiginde; AGFI,
NFI, NNFI, CFI ve RMSEA degerinin kabul edilebilir uyum sagladigint GFI ve SRMR
degerlerinin ise iyi uyum sagladigint soyleyebiliriz. y*sd degeri ise Orneklem

biiyiikliigiinden etkilendigi i¢in 5’in tistiinde ¢ikmuistr.
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Tablo 6-4 PERMA Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Uyum lyiligi Degerleri

Modelin IvJyum- fyi Uyum Kabul Edilebilir
Indeks Degerleri Uyum
¥/sd 5,386 <3 4-5
GFI 0,921 >0,90 (0,89-0,85)
AGFI 0,889 >0,90 (0,89-0,85)
NFI 0,903 >0,95 (0,94-0,90)
NNFI (TLI) 0,896 >0,95 (0,94-0,90)
CFI 0,919 >0,95 >0,90
RMSEA 0,063 <0,05 (0,06-0,08)
SRMR 0,041 <0,05 (0,06-0,08)

6.2.2.1 Takim Performansi Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

8 madde ve tek boyuttan olusan Takim performansi 6l¢eginin yap1 gecerliligi
icin dogrulayici faktor analizi yapilmis ve yapilan analiz sonucunda model yeterli
uyum gostermedigi icin model iyilestirme caligmalart yapilmistir. Model iyilestirme
calismalar icin ifadelerin faktor yiikleri incelenmis ve modele katkisi olmayan ifade

olmadigi goriildiigiinden modifikasyon indekslerine bakilmigtir.

Modifikasyon indeks degerleri yiiksek olan ifadeler arasinda, kavramsal
kovaryans baglantisi kurularak model iyilestirme yapilmistir (e1<->e2, e2<->e3, e3<-
>e4) model yiirtitiilmistiir. Modelin uyum indeks degerleri de incelenerek 6lgiim
modelinin dogrulandig teyit edilmistir (Tablo 4). Dogrulanan 6l¢iim modeli asagida

(Sekil2) sunulmustur.

Sekil 2’de 8 madde ve tek boyut ile dogrulanan 6l¢tim modelinin faktor yiikleri
paylagilmigtir. TP03 ve TPO06 ifadeleri 0,82 faktor yiikii degeri ile dlgegin en giiglii

ifadeleridir.
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Sekil 6-2 Takim Performansi Ol¢eginin Ol¢iim Modeli

Model iyilestirme ¢alismalari sonucunda elde edilen uyum indeksleri Tablo-

4’te paylasiimistir.

Tablo 6-5 Takim Performans1 Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeks Degerleri

Modelin I'Jyum- fyi Uyum Kabul Edilebilir
Indeks Degerleri Uyum
¥*/sd 4,884 <3 4-5
GFI 0,980 >0,90 (0,89-0,85)
AGFI 0,958 >0,90 (0,89-0,85)
NFI 0,986 >0,95 (0,94-0,90)
NNFI (TLI) 0,981 >0,95 (0,94-0,90)
CFI 0,988 >0,95 >0,90
RMSEA 0,059 <0,05 (0,06-0,08)
SRMR 0,021 <0,05 (0,06-0,08)

6.2.2.2 Déniistiiriicii Liderlik Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Déondstiirciti Liderlik 6lgcegi icin yapilan dogrulayici faktor analizi modeli Sekil
3’te ifadelerin faktor yiikleri ile birlikte paylasilmistir. Ifadeler arasinda faktor yiikii
0,300’tin altinda deger bulunmamaktadir. DL8 (faktor yiikii:0,86), DL10 (faktor
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yiikii:0,87), DL11 (faktor yiikii:0,87), DL14 (faktor yiikii:0,84) ve DL 20 (faktor
yiikii:0,85) ifadeleri 6l¢cegin alt boyutlar bazinda en giiclii ifadeleridir.

DL1

o DL2

: DL3

o 7 DL4

;; DL5 |-—(e5)

: DL6

DL7

DL8

o o DL9
8 DL10 |-+—§1)

° 2; DL11 (—E1)

* DL12 |—ET)
o DL13 |a—€1)

K @ =‘68 DL14 |-—€1)

’ & DL15 |a—gTD
DL16 [a—&19

. DL17 |a—&1)

74 DL18 |—€13

a ;2 DL19 |—&19

DL20 |-—&20

IE=Ideal Etki ZT=Zihinsel Tesvik [VM=Ilham Verici Motivasyon BI=Bireysel Ilgi

Sekil 6-3 Déniistiiriicii Liderlik Olgeginin Olgiim Modeli

Asagida yer alan Tablo 5’te 6l¢egin model uyum degerleri paylasiimaktadir.
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Tablo 6-6 Déniistiiriicii Liderlik Olgegi Dogrulayict Faktér Analizi Uyum Indeks Degerleri

Modelin I{ygun- fyi Uyum Kabul Edilebilir
Indeks Degerleri Uyum
¥/sd 4,899 <3 4-5
GFI 0,926 >0,90 (0,89-0,85)
AGFI 0,905 >0,90 (0,89-0,85)
NFI 0,948 >0,95 (0,94-0,90)
NNFI (TLI) 0,952 >0,95 (0,94-0,90)
CFI 0,958 >0,95 >0,90
RMSEA 0,060 <0,05 (0,06-0,08)
SRMR 0,032 <0,05 (0,06-0,08)

6.2.3 Giivenilirlik Analizi

Psikolojik esenlik, takim performansi ve doniistiiriicii liderlik 6lceklerinin

Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayilarma bakilmis ve sonuglar Tablo 6’da

paylasilmistir.
Tablo 6-7 Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglari
“54:;‘::’ C;’f';b(ic)h Giivenilirlik Diizeyi

Psikolojik Esenlik- PERMA Olcegi 23 0,847 Yiiksek Derecede Giivenilir
Olumlu Duygular 3 0,814 Yiiksek Derecede Giivenilir
Baglanma 3 0,592 Giivenilir

Mliskiler 3 0,564 Giivenilir

Anlam 3 0,718 Oldukga Giivenilir
Basari 3 0,705 Oldukga Giivenilir
Olumsuz Duygular 3 0,584 Giivenilir

Saglik 3 0,834 Yiiksek Derecede Giivenilir
Takim Performansi Olcegi 8 0,922 Yiiksek Derecede Giivenilir
Déniistiiriicii Liderlik Olgegi 20 0,957 Yiiksek Derecede Giivenilir
Ideal Etki 8 0,893 Yiiksek Derecede Giivenilir

Zihinsel Tegvik 0,912 Yiiksek Derecede Giivenilir

ITham Verici Motivasyon 0,871 Yiiksek Derecede Giivenilir

~ B~ B

Bireysel {lgi 0,844 Yiiksek Derecede Giivenilir
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Sonuglar incelendiginde Slgegin alfa katsayisinin 0,847 oldugu ve yiiksek
derecede giivenilir bulundugu goriilmektedir. Alt boyutlarmm giivenilirligi
incelendiginde ise 3 maddeden olusan “Olumlu Duygular” ve “Saglik” alt boyutlarinin
yiiksek derecede giivenilir (0=0,814, 0,834), 3 maddeden olusan “Baglanma”,
“Iliskiler” ve “Olumsuz Duygular” alt boyutlarinin giivenilir (a=0,592, 0,564, 0,584),
3 maddeden olusan “Anlam” ve “Basan” alt boyutlarinin oldukca giivenilir (a=0,718,

0,705) oldugu goriilmiistiir.

Benezr sekilde Takim Performansi dlgegi a katsayisi 0,922 olarak bulunmustur

ve Olgegin yiiksek derece giivenilir oldugu goriilmiistiir.

20 maddeden olusan “Déniistiiriicii Liderlik” 6lgegi de 0,957 alfa katsayisi ile
yiiksek derecede giivenilirdir. Olgegin alt boyutlarinin giivenilirligi incelendiginde ise
8 maddeden olusan “ideal Etki” ve 4 maddeden olusan “Zihinsel Tesvik”, “ilham
Verici Motivasyon” ve “Bireysel ilgi” alt boyutlarmin da yiiksek derecede giivenilir

(0=0,893, 0,912, 0,871, 0,844) oldugu goriilmiistiir.
6.2.4 Farkhlastiricihk (Moderation)

Yapisal esitlik modellemesinde farklilastiricilik (moderation) kavrami, bir
bagimsiz-bagimli degisken c¢ifti arasindaki iliskinin baska bir bagimsiz degisken
tarafindan etkilendigi durumlan ifade etmektedir. Bu durumda o bagimli- bagimsiz
degisken ¢ifti arasindaki iligkiyi farklilastirabilen diger bagimsiz degiskene moderator
degisken, o iligki lizerindeki etkisine ise moderatdr etki denilmektedir. Moderator
etkiyi degerlendirmek icin temel yaklasim, etkilesim teriminin modele dahil

edilmesidir.

Farklilagtirici degisken (donistiiriicii liderlik) ile kurulan model sonuglari

asagida paylasilmistir.
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Zscore_Psikolojik_Esenlik

Zscore_Takim_Performansi

Zscore_Donusturucu_Liderlik

Sekil 6-4 Farklilastirict Degigsken (Doniistiiriicti Liderlik) ile Kurulan Model

Sekil 4’te gosterildigi gibi “psikolojik esenlik” tahmin edici (bagimsiz
degisken), “takim performansi” tahmin edilen (bagimli degisken) ve “doniistiiriicti
liderlik” farklilagtiric1 (moderator) degisken, PExDL ise etkilesim terimidir. Etkilesim
terimi, bagimsiz degisken psikolojik esenlik ile farklilastirici degisken doniistiiriicii
liderlik carpan etkisi olup psikolojik esenlik ve doniistiiriicti liderligin ana etkilerine

ek olarak farklilastirici etkiyi degerlendirmeye yardimci olur.

Etkilesim terimi kullanilarak yapilan moderator etki degerlendirmelerinde
ozellikle etkilesim terimi ve bu terimi olusturan bagimsiz degiskenler arasinda olusan
¢oklu baglant1 sorununu gidermek i¢in degiskenler standardize edilerek (z skorlari)

modele dahil edilir.

Kurdugumuz teorik modeldeki doniistiiriicii liderligin farklilagtiric etkisi olup

olmadigi incelenmis, sonuglar Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 6-8 Farklilastirici Degisken (Dontistiiriicti Liderlik) ile Kurulan Modelin Analiz Sonuglari

Hipotezler Etki Diizeyi Anlamlilik (p)
Psikolojik Esenlik -->Takim Performansi 0,105 0,000*
Doniistiiriicii Liderlik -->Takim Performansi 0,739 0,000%*
Psikolojik Esenlik --> Doniistiiriicti Liderlik 0,265 0,000%
PExDL -->Takim Performansi -0,043 0,024"
*p<0,005
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Tablo 7’ incelendiginde; ‘“Psikolojik Esenlik-->Takim Performans1”,
“Doniistiiriicii Liderlik --> Takim Performansi” yollar1 ve etkilesim terimi ile olusan
“PExDL --> Takim Performans1” yolunun istatistiksel olarak %5 yanilma ile anlaml
oldugu gorilmiistir (p<0,05). Grafik 1 incelendiginde; doniistiiriicii liderligin,
psikolojik esenlik ve takim performansi arasindaki iliskiyi negatif olarak moderate
ettigini sOyleyebiliriz. Yani; doniistiiriicli liderligin yiikselmesi psikolojik esenligin
takim performansi iizerindeki etkisini tersine gevirmekte, psikolojik esenligi yliksek

olanlarin takim performansi diismektedir.
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Sekil 6-5 Moderator Etki Grafigi

6.2.5 Korelasyon Analizi

Sayisal degiskenler arasindaki nedensel olmayan iligkilerin belirlenmesi igin
psikolojik esenlik, takim performansi ve doniistiiriicii liderlik puanlarinin normallik
varsayimlart incelenmis ve puanlarin normal dagildigi gorilmistir. Bu nedenle

Olgekler arasindaki iliski Pearson Korelasyon Katsayisi kullanilarak incelenmistir.

Tablo 8’de veriler korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda psikolojik
esenlik ile takim performans: arasindaki korelasyon katsayisi 0,348 olarak
bulundugundan aralarinda orta diizeyde pozitif yonde p<0,001 anlamlilik diizeyinde

dogrusal bir iligki oldugu goriilmiistiir. Psikolojik esenlik ile doniistiiriicii lidelik
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toplam puanlar1 arasindaki korelasyon katsayis1 0,306 olup, bu iki degisken arasinda
da orta diizeyde pozitif yonde p<0,001 diizeyinde anlamli dogrusal bir iliski
bulunmaktadir. Takim performansi ile doniistiiriicti lidelik arasinda ise korelasyon
katsayisinin 0,766 oldugu goriilmiistiir. Buna gore bu iki degisken arasinda p<0,001

anlamlilik diizeyinde yiiksek derecede pozitif yonlii dogrusal bir iliski bulunmaktadir.

Psikolojik esenlik (PERMA) puan ortalamast 7,10 iken alt boyutlarindan
olumlu duygular puan ortalamasi 7,15, baglanma puan ortalamasi 7,83, iligkiler puan
ortalamasi 6,94, anlam puan ortalamasi 7,19, basar1 puan ortalamasi 7,36, olumsuz
duygular puan ortalamasi 5,94, saglik puan ortalamasi 7,73, yalnzlik puan ortalamasi
5,62, mutluluk puan ortalamasi ise 7,45°tir. Takim performansi puan ortalamasi
3,21°dir. Dondistiiriicii liderlik puan ortalamasi 2,94, alt boyutlarindan ideal etki puan
ortalamasi 2,85, zihinsel tesvik puan ortalamasi 3,05, ilham verici motivasyon puan

ortalamasi 2,98, bireysel ilgi puan ortalamasi ise 2,95tir.
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Tablo 6-9 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Doniistiiriicii Liderlik Puanlar1 Korelasyon Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1)PERMA r 1
Toplam Puani p
2) Olumlu r 0,865 1
Duygular p 0,000
- r 0,759 0,696 1
3) Baglanma b 0,000” 0,000
N r 0,755 0,647 0,507 1
4) lliskiler p 0,000 0,000 0,000
g1 098 0619 068 0% 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000
6) Basan r 0,772* 0,646** 0,626** O,SOL 0,76 1** 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
7) Olumsuz r 0,511 0,354 0,178 0,252 0,191 0,197 1
Duygular p_0,000™ 0,000 0,000™ 0,000™ 0,000™  0,000™
$) Saglik r 0,662** 0,530** 0,443** 0,390** 0,415** 0,430** 0,212* 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
e f 06T 0205 Gide T 63T 0204 0l6e 0306 0L
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
10) Mutluluk r 0,73 L 0,705** 0,629** 0,54_“3Hk 0’555** 0,51 9** 0’277** 0,46_“3Hk 0,223** 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
11) Takim r 0,346 0,330 0,313 0,229 0,310 0,295 0,168 0,194 0,064 0,284 1
if,fl‘;’l;“f,‘l‘li'm p 0,000" 0,000” 0,000 0,000 0,000 0,000” 0,000" 0,000” 0035 0,000"
12) Déniistiiriici  r 0,302 0,305 0,290 0,221 0,286 0,280 0,108 0,148 0,039 0,235 0,766 1
Liderlik Toplam o o o o o o o o o .
Puamt p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,201 0,000 0,000
13) ideal Etki r 0,292** 0,294** 0,26§* 0,217** 0,276** 0,264** 0,102* 0,153** 0,045 0,234** 0,678** 0,9341* 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,136 0,000 0,000 0,000
14) Zihinsel r 0,278 0,276 0,289 0,185 0,246 0,251 0,110 0,150 0,033 0,219 0,706 0,900 0,771 1
Tesvik p_ 0,000 0,000 0,000™ 0,000™ 0,000™ 0,000 0,000 0,000™ 0,277 0,000  0,000™ 0,000 0,000"
15) flham Verici r 0,250 0,264 0,236 0,197 0,241 0,235 0,073 0,123 0,012 0,184 0,690 0,393 0,750 0,776 1
Motivasyon p_ 0,000 0,000 0,000™ 0,000™ 0,000 0,000” 0,015 0,000™ 0,693 0,000 0,000™ 0,000 0,000” 0,000™
16) Bireysel ilgi | 0,26’1* 0,262* 0,2552* 0’197** 0’269** 0,26 L 0,09{5Hk 0,10(2* 0,043 0,202* 0,732M 0,90?Hk 0,774** 0,762** 0,779M 1
p_ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,154 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ortalama 7,10 7,15 7,83 6,94 7,19 7,36 5,94 7,73 5,62 7,45 3,21 2,94 2,85 3,05 2,98 2,95
Std. Sapma 1,22 1,690 1,479 1,754 1,663 1,532 1,800 1,802 2,841 2,006 1,032 0,976 0,982 1,158 1,100 1,131
*p<0,05 **p<0,001 r=Pearson Korelasyon Katsayisi p=Anlamlilik Diizeyi
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6.2.6 Demografik Ozelliklerin Karsilastirma Sonuclari

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin 6znel iyi ol psikolojik esenlik (PERMA),
takim performansit ve donistiiriicii liderlik puan ortalamalarmma goére demografik
Ozellikleri arasindaki farkliliklar puanlar normallik varsayimmi sagladigi icin
parametrik testler ile incelenmistir. iki bagimsiz grup i¢in Bagimsiz Orneklem T Testi,
ikiden fazla bagimsiz grup karsilagtirmalar igin ise Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) kullanilmistir. Gruplar aras1 farkliliklar1 belirlemek icin ise Tamhane T2

Testi kullanilmigtir. Sonuglar asagidaki tablolarda ayrintili olarak sunulmustur.

Tablo 6-10 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Déniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarinin Yas Gruplar1 Arasindaki Farklilik

Olcek Puanlar1  Yas Grubu N Ortalama STt F P Fark
Sapma
18-25 483 6,88 1,250
Psikolojik 26-35 335 7,20 1,211 .
Esenlik- 11,411 0,000 1-2,3
PERMA 36-45 27 741 1,149
46+ 56 7,17 1,021
18-25 483 3,26 0,996
26-35 335 3,18 1,050
Takim 0,639 059 -
Performansi 36-45 227 3,16 1,042
46+ 56 3,23 1,183
18-25 483 3,00 0,940
Sniistiiriicii 26-35 335 2,93 0,992
Dpnus'turucu 1,988 0,114 -
Liderlik 36-45 227 2,82 0,979
46+ 56 2,85 1,125

<0,05
1=18-25 yas 2=26-35yas 3=36-45yas 4=46 yas ve iistii
F=Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Fark=Tamhane Testi p=Anlamlilik Diizeyi

Tek yonlii varyans analizinin Tablo 9°da verilen sonuglarina bakildiginda, yas
gruplart arasinda takim performansi ve donistiiriicii liderlik puan ortalamalari
acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0,05). Psikolojik
esenlik puan ortalamalarina gore yas gruplari arasinda ise istatistiksel olarak p<0,05
anlamlilik diizeyinde farklilik bulunmaktadir. Buna gore; 18-25 yas araliginda olan

calisanlarin psikolojik esenlik puan ortalamasinin (6,87) diger yas gruplarinin puan

ortalamalarindan anlamli derecede daha diisiik oldugu goériilmektedir.
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Tablo 6-11 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Déniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarina Gore Kadinlar ile Erkekler Arasindaki Farklilik

Olgek Puanlar Cinsiyet N  Ortalama Standard T p
Sapma

i i ik - Erkek 863 7,14 1,228

Psikolojik Esenlik 1952 0,051
PERMA Kadin 238 6,96 1,221
Erkek 863 3,22 1,038

Takim Performansi 0,628 0,530
Kadin 238 3,17 1,011
o Erkek 863 2,94 0,983

Doniistiirticti Liderlik 0,240 0,810
Kadin 238 2,92 0,951

t=Bagimsiz Orneklem T Testi  p=Anlamlilik Diizeyi

Bagimsiz drneklem t testi sonuglarinin yer aldigi Tablo 10’a gore, kadinlar ile
erkekler arasinda, takim performansi ve doniistiiriicii liderlik puan ortalamalar

acisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Psikolojik esenlik puanlar1 agisindan ise cinsiyete gore anlamli bir farklilik
oldugu goriilmiistiir. Erkeklerin psikolojik esenlik puan ortalamasi (X =7,14),
kadinlarin psikolojik esenlik puan ortalamasindan (X =6,96) anlamli derecede
yliksektir.

Tablo 6-12 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Déniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarina Gore Medeni Durum Gruplar1 Arasindaki Farklilik

Medeni Standart

Olcek Puanlan Durum N  Ortalama Sapma t P
i i ik- Evli 447 7,40 1,154 .
Psikolojik Esenlik 6.696 0,000
PERMA Bekar 654 6,90 1,231
Evli 447 3,21 1,042 -
Takim Performansi 0,968
Bekar 654 3,21 1,025 0,040
o Evli 447 2,88 0,992 -
Déniistiirticti Liderlik 0,106
Bekar 654 2,97 0,963 1,619
*p<0,001

t=Bagimsiz Orneklem T Testi  p=Anlamlilik Diizeyi

Yapilan bagimsiz Orneklem t testi sonucunda, ¢lgekler arasinda sadece
psikolojik esenlik puan ortalamalar1 gruplara gore farklilagsmaktadir (p<0,01) ve
evlilerin pozitif psikolojik esenlik puan ortalamasit (7,40), bekarlarin puan

ortalamasindan (6,90) anlamli derecede daha yiiksektir.
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Tablo 6-13 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Déniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarina Gore Egitim Diizeyleri Arasindaki Farkliligin Incelenmesi

Olgek Puanlar: Egitim Diizeyi N  Ortalama Standart F P Fark
Sapma
Lise 551 6,97 1,304
Psikolojik On Lisans 179 7,14 1,201 4-123
Esenlik- . 7,676  0,000" 7
(PERMA) Llslelnsk / 312 7,20 1,092 -3
Yiiksek Lisans
Doktora 59 7,70 0,95
Lise 551 3,22 1,040
Takim On Lisans 179 3,27 1,038
Performans1 Lisans 312 3,19 1,018 0360 0,782 .
Yiiksek Lisans/
Doktora 59 3,13 1,023
Lise 551 2,95 0,968
o On Lisans 179 2,88 1,002
Doggrici 0218 0,884 )
Liderlik Lisans 312 2,94 0,969 > ’
Yiiksek Lisans/
Doktora 59 2,95 1,020
*»<0,05

I1=Lise 2=On Lisans 3=Lisans 4=Yiiksek Lisans/Doktora
F=Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Fark=Tukey Testi

p=Anlamhilik Diizeyi

Analiz sonucunda dlgeklerin puan ortalamalarina gore gruplar arasinda sadece

psikolojik esenlik istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir. Yiiksek

lisans/doktora mezunu olan ¢alisanlarin psikolojik esenlik puan ortalamasinin (7,70),

lise (6,97), on lisans (7,14) ve lisans mezunu (7,20) olan calisanlarin puan

ortalamalarindan anlamli derecede daha yiiksek oldugunu; lise mezunu olan

calisanlarin psikolojik esenlik puan ortalamasinin (6,97) ise lisans mezunu olanlarin

puan ortalamasindan (7,20) daha diistiktiir.
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Tablo 6-14 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Déniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarina Gore Calisma Yillar1 Arasindaki Farklilik

Olcek Puanlar Cahisma Yih N  Ortalama Standart F P Fark
Sapma
1-3 yil 353 6,82 1,206
Psikolojik 4-9 yil 295 7,07 1,257 18,711 0,000° 1-2-3
Esenlik-PERMA y ’ : ’ ’
10 y1l ve tizeri 453 7,34 1,170
1-3 yil 353 3,23 0,998
Takim 4-9 yil 295 323 1,008 0,330 0,719 -
Performansi
10 y1l ve tizeri 453 3,18 1,074
1-3 yil 353 2,98 0,946
Doniistiiriicii
Liderlik 4-9 yil 295 2,98 0,939 1,572 0,208 -
10 y1l ve tizeri 453 2,87 1,019
*<0,05

1=1-3y1il 2=4-9yil 3=10 yil ve iizeri
F=Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Fark=Tukey Testi p=Anlamlilik Diizeyi

Analiz sonuglarma gore dlgeklerin puan ortalamalarmdan sadece psikolojik
esenlik puan ortalamasi gruplara gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
gostermektedir. Buna gore; calisma yili arttikga psikolojik esenlik puanin da arttigini
sOyleyebiliriz.

Tablo 6-15 Psikolojik Esenlik (PERMA), Takim Performansi ve Doniistiiriicii Liderlik Puan
Ortalamalarina Gore Mevcut Pozisyonda Calisma Yillar1 Arasindaki Farklihigin Incelenmesi

Mevcut

Olgek Puanlar: Pozisyonda N  Ortalama Stantard F p Fark
Sapma
Calisma Yih
1 yil ve alt1 341 6,83 1,234
Psikolojik *
Esenlik-PERMA 2-4 yil 387 7,10 1,232 16,306 0,000 1-2-3
5 yil ve istii 373 7,34 1,225
1 yil ve alti 341 3,24 0,981
Takim 2-4yil 387 3,19 1,031 0,163 0,849 -
Performansi
5 yil ve st 373 3,21 1,079
1 yil ve alt1 341 2,95 0,929
Doniistiiriicii
Liderlik 2-4 yil 387 2,98 0,965 1,030 0,357 -
5 yil ve iistil 373 2,88 1,027

*0<0,05 1=1yilvealti 2=2-4 yil 3=5 yil ve iistii
F=Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Fark=Tukey Testi p=Anlamlilik Diizeyi

Analiz sonuglarma gore dlgeklerin puan ortalamalarindan sadece psikolojik
esenlik puan ortalamasi gruplara gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
gostermektedir. Buna gore; mevcut pozisyonda calisma yil1 arttikca psikolojik esenlik

puanin da arttigini sdyleyebiliriz.
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7 SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasinda calisanlarin psikolojik esenlik diizeylerinin takim
performansi tizerindeki etkisinde, doniistiiriicii liderlik algisinin diizenleyici rolii test
edilmistir. Tez ¢aligmasinin bu son boliimiinde aragtirmaya ait veriler ve bulgularin
yonetimsel uygulamalara etkisi tartigilarak gelecege yonelik model Onerileri
gelistirilecektir. Genel anlamda bakildiginda bu tez ¢alismasinin orgiitsel psikoloji,
orgiitsel davranig alanindaki psikolojik esenlik, liderlik ve takim yonetimi
calismalarina katki sagladigi ve yeni orgiitsel degiskenlerin ardil etkisini ortaya

koymasi agisindan da kuramsal boslugu doldurdugu soylenebilir.

Calismaya ait en temel bulgu, Hipotez 4 baglaminda test edilen doniistiiriicii
liderligin psikolojik esenlik ve takim performansi iligkisindeki diizenleyici roliiniin
dogrulanmasidir. Ancak aradaki moderator etki beklenildiginin aksine negatif yonlii
bir etki olarak ortaya ¢ikmigtir, bagka bir deyisle; doniistiiriicli liderlik, psikolojik
esenlik ve takim performansi arasindaki iliskiyi negatif olarak modere etmektedir.
Calisanlarin dontistiirticti liderlik algilarinin yiikselmesi psikolojik esenligin takim
performans1 iizerindeki etkisini tersine cevirmekte, psikolojik esenligi yiiksek
olanlarin takim performansi beklenilenin aksine diisiis gostermektedir. Bdyle bir
bulgunun ortaya ¢ikmasi g¢esitli sebeplerle agiklanabilir ve gelecekteki kuramsal
caligmalara yon verebilir. Doniistiiriicii liderlik giiclii bir liderlik modeli ve baglamsal
degiskendir. Arastirma bulgularma bakildiginda psikolojik esenligin takim
performansina etkisinden daha kuvvetli bir sekilde bagimli degiskeni etkilemektedir.
Bununla birlikte psikolojik esenlik ile ilgili yapilan arastirmalar, psikolojik esenligin
kiiltiirlere gore farklilagtigini da gosterdiginden arastirmanin farkl kiiltiir yapilarinda
farkli sonuclar vermesi miimkiindiir. Bu nedenle Tiirk kiiltiirii 6zelinde karsilasilan bir

durum olabilecegi gibi kurum kiiltiiriine gére de sonug farklilagsacaktir.

Psikolojik esenlik ile ilgili literatiir ¢alismalarinda da psikolojik esenligin,
farkli kiiltiirlerde farkli dinamiklerden (hayat standartlari, egitim, Inang vb.)
etkilendiginin bilinmesi bu aragtirmanin sonucunun farkli kiiltiirlerde degiskenlik

gosterecegini diigiindiirmektedir.
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Hollandali Bilim Insani Geert Hofstede, bu konu hakkinda calismalar
gergeklestirmis ve glinlimiizde halen popiiler olan ¢arpici sonuglari ortaya ¢ikarmistir.
Hofstede’nin aragtirmalarinda farkli cografyalardaki insanlarin diinyay1 algilama ve
yorumlama arasindaki farkliliklara gore bireycilik, toplulukguluk, belirsizlikten
kaginma, giic mesafesi, cinsiyet gibi dort temel kiiltiirel boyut tanimlamistir.
Toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerinin kurumlarin kiiltiirel 6zelliklerine yansimalarini
Hofstede’nin belirledigi kiiltiirel boyutlar dogrultusunda olusturulmug 6zellikler ile
ifade edilmektedir. Bu boyutlar bireyin diinyay1 ve iginde bulundugu kurumu
algilamasina yonelik oldugundan ve psikolojik esenlik de bireyin hayatini nasil
algiladign ile ilgili oldugundan kiltiiriin arastirmanin en Onemli etkileyici

kavramlarindan oldugu diistiniilmektedir.

Bu c¢aligmanin 6rneklemi hizmet sektoriinde yer alan firmalarda galigan
bireylerden olusmaktadir. Bu, aragtirma acgisindan bir kisit olusturdugundan,
aragtirmanin farkli sektorlerde tekrarlanmasinin da takim performansini yiikseltmek
acisindan faydali bir caligma olacagi diislincesindeyiz. Bununla birlikte ileriki
aragtirma modellerinde doniistiiriicii liderlik, bir diizenleyici degisken olmaktan ¢ok
bir bagimsiz degisken olarak test edilebilir ya da doniistiiriicii liderligin psikolojik
esenlik araciligi ile takim performansi iizerindeki etkisi incelenebilir. Bahgesehir
Universitesi'nde yapilan bir tez calismasinda (Sahinoglu, 2019:36), saghk
calisanlarinin vizyoner liderlik algisinin performans iizerindeki etkisinde psikolojik
esenligin araci rolii incelenmis ve c¢alisma sonucunda psikolojik esenligin vizyoner
liderligin performansa etkisi ilizerinde diizenleyici etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu
sonug, aragtirmanin farkli kurumsal kiiltiirlerde farkli liderlik tipleri {iizerinden
tekrarlanmasinin kurum kiiltiiriine en uygun liderlik tipinin belirlenmesi agisindan
faydali olacagini gostermektedir. Kurum kiiltiiriine uygun liderlik tipinin belirlenmesi
ve bunun psikolojik esenlik ile iliskilendirilmesi caligmalarindan yapay zeka

uygulamalarindan faydalanmak miimkiin olabilir.

Arastirmaya ait bulgular incelendiginde, psikolojik esenligin takim
performansi ile iligkisi dogrulanmaktadir. Aralarinda r=0,348 diizeyinde anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski vardir. Beklenildigi gibi psikolojik esenlik diizeyinin artmasi
takim bazinda olumlu performans sonuglarinin alinmasimi ve takim c¢aligmasinin

etkinligini arttirmaktadir. Klasik yoOnetim anlayisinin neo-klasik doéneme dogru
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evirildigi 1930’lu yillardan bu yana ve Ozellikle Hawthorne c¢alismalart ile de
desteklendigi iizere Orgiitler sosyal sistemlerdir ve insanlardan olugmaktadir. Birey
davraniglart biyolojik, psikolojik ve sosyal sistemlerin etkilesimi ile ortaya
¢ikmaktadir. Insanlar sahip olduklari psiko-sosyal sistemlerini bir tarafa birakip
caligma hayatinin igerisine girmemektedir. Bu sebeple yoneticilerin ¢aligsanlarimin
psikolojik esenlikleri ve psikolojik esenliklerini arttirmak baglaminda yonetimsel ve
orgiitsel onlemler almalar1 6rgiitlerin basarisi ve bu tez ¢caligmasinda da kanitlandigi
lizere takim bazli g¢aligmalarin etkinligi acisindan 6nem tagimaktadir. Calisma
yasaminin kalitesi ve saglig1 arttik¢a bireylerin psikolojik esenlikleri de olumlu yonde
artis gosterecektir. Insan kaynaklar1 yoneticileri ¢alisan doyumunu &lgiimlerken
calisanlarin psikolojik esenliklerini de goz Oniinde bulundurmali ve uygulamaya
konulan yeni yonetimsel tarz ve tekniklerin psikolojik esenlik iizerindeki etkisini de
Olciimlemelidir. Etkin takim c¢aligmasinin yonetilmesi acisindan yoneticilere
psikolojik esenlik kavrami bunu arttiracak orgiit kiiltlirti, drgiit yapisi, etkili iletisim
gibi konularda egitimler verilmeli ve aslinda her diizeyde ve fonksiyondaki yoneticinin

aslinda bir Insan Kaynaklar1 yoneticisi oldugu bilinci yaratilmalidir.

Psikolojik esenlik ayni zamanda ¢aliganlarin doniigtiiriicii liderlik algilarini da
olumlu yonde etkilemektedir. Iki degisken arasindaki korelasyon kat sayis1 1=0,306
olarak bulunmustur. Bu baglamda psikolojik esenligin dncelleri icerisinde psikolojik
esenlik de kuramsal anlamda yerini almaktadir. Doniistiiriicii liderlik tarzinin olumlu
etkilerinin ortaya ¢ikmasi agisindan psikolojik esenlik diizeylerinin yiiksek olmasi
olumlu katki saglamaktadir. Bu kapsamda kurumlarin, liderligin kurum igerisindeki
etkinligini  arttirmak  igin  c¢alisanlarm  psikolojik  esenlik  diizeylerini
olgtimleyebilmeleri takimlarin verimliligi anlaminda fayda saglayacaktir. Giinlimiizde
yapay zekd uygulamalar araciligi ile kisilerin duygu durumlart hakkinda bilgi
toplayabilmek miimkiin olmaktadir. Kurumsal firmalarin da bu tarz uygulamalar
araciligr ile c¢alisanlarin psikolojik esenlik diizeylerini belirleyerek hem takim
performansimi direk hem de liderligin etkisini arttirarak yiikseltmeleri miimkiin

olacaktir.

Caligmada, donistiiriici liderligin takim performansi iizerinde dogrudan
oldukea yiiksek diizeyde bir etkiye sahip oldugunun istatiksel olarak kanitlanmasi da

bu c¢alismanin literatiire olan kuramsal katkisi agisindan yine dnemli bir bulguyu
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olusturmaktadir. Doniistiiriicii liderlik algisinin takim performansi ile iligkisi r=0,766
olarak bulgulanmistir. Liderlik, kapsamli Orgiitsel Davranis modelinde ve yaziminda
gliclii bir bagimsiz degiskendir. Yazin kisminda da ifade edildigi gibi bir¢ok ¢aligmada
yer almis ve almaya devam etmektedir. Takim diizeyindeki performansi arttirmadaki
bu rolii dontstiiriicii liderligin performans tizerindeki oldukca giiclii etkisini de
dogrulamaktadir. ilerideki calismalarda doniistiiriicii liderlik diger liderlik tarzlari ile
bir arada etkilesim halinde arastirma modellerine dahil edilebilir ve diger liderlik
tarzlar (karizmatik, vizyoner, stratejik, hizmetkar, otantik, babacan liderlik vb..) ile
takim performansi iizerindeki etkisine bakilabilir. Ayrica Tiirk yazininda Akdemir
tarafindan gelistirilen entelektiiel liderligin de takim performansi ve 6znel iyi olus
etkilesimindeki rolii incelenebilir. Bu tarz ¢aligmalarin tekrarlanmasi takim
performansinin arttirilmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Bu ¢aligmanin bulgulari ise
hem doniistiiriicti liderlik hem de takim performansi yazinina katki saglamakta ve
ileride yapilacak calismalara 6ncel olmaktadir. Ilerleyen ¢alismalarda déniistiiriicii
liderlik bagimsiz degisken, psikolojik esenlik araci degisken olacak sekilde takim
performansi iizerindeki etkilerine bakmak da faydali olacaktir. Bulunan oldukca
yiiksek iliski katsayis1 takim performansimin arttirilmast agisindan en etkin liderlik
tarzinin doniistiiriicii liderlik tarzi oldugunu bu 6rneklem grubunda net bir sekilde
ortaya koymaktadir. Model farkli kiiltiirlerde ve sektorlerde de yapilan ¢aligmalar ile
genisletilerek gecerliligi test edilebilir.

Arastirmanin bulgular agisindan {izerinde durulmasi gereken bir bagka nokta
da hipotezler baglaminda test edilmese de psikolojik esenlik diizeyleri acisindan bazi
demografik degiskenlerin anlamli farkliliklar gostermesidir. Bu bulgular yazinda daha
once yer alan psikolojik esenligi ortaya cikaran ve etkileyen faktorleri dogrular
niteliktedir. Ornegin yas gruplari agisindan psikolojik esenlikte artan yasla birlikte
iyilesme goriilmektedir. Bireylerin yasamlarinda 35 yasindan itibaren oturmus bir
kariyer yasantisina, diizenli bir gelire ve artan yasam standardina sahip olmasi
kendileri ile benlik algilarin1 ve dogal olarak da psikolojik esenliklerini olumlu yonde
etkiledigi bu ¢alisma ile de dogrulanmaktadir. Caligmada psikolojik esenlik ortalamasi
en yiiksek olan grup 36-45 yas araligidir. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan bu
orta yas grubunun daha etkin olarak takim caligmalari igerisine sokmasi ve daha geng

calisanlara mentorluk ve koc¢luk yapmasi noktasinda daha etkin rol aldirmasi
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deneyimlerini paylasmak ve genclerin psikolojik esenliklerini arttirmak ag¢isindan

olumlu katki saglayabilir goriisiindeyiz.

Yaglar arasindaki farkliik Z kusagi Ozelinde arastirmanin yinelenmesi
acsindan yol gosterici olmus ve yas gruplarina gore ayristirilan 6rneklem gruplarinda
Z kusag tizerinde 483 kisilik 6rneklem ile yapilan analizlerde ise; H1, H2 ve H3
hipotezleri dogrulanirken, H4 hipotezi dogrulanmamaistir. Bununla birlikte demografik
gruplarm karsilastirilmasinda da farkli sonuglar alinmistir. Buna gdre psikolojik
esenlik Z kusaginda, egitim gruplarinda lisans diizeyine kadar istatiksel olarak anlaml
bir artig gosterdigi ancak lisansiistii gruplarda farklilagsmadigi goriilmiistiir. Yine Z
kusagi analizlerine gore; psikolojik esenlik mevcut pozisyonda sadece ilk 5 yila kadar
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermekte, 5 yil izerindeki gruplarda anlaml
bir farklihlk gostermemektedir. Bu durum mevcut is deneyiminde gruplarin
farklilagmamast ve minimum grubun 1-3 yil i¢in oldugu goéz Oniine alindiginda; z
kusaginimn ilk ii¢ yildan sonra ¢aligma hayatinda degiskenlik beklentisi gosterdigini

distiindiirmektedir.

Tim veri iizerinde yapilan ana arastirmada, Ol¢eklerin cinsiyet faktorii
acisindan incelenmesinde yine sadece psikolojik esenlik gruplar arasinda anlamli bir
fark bulgulanmigtir. Buna gore erkeklerin psikolojik esenlik puan ortalamasi
kadmlarin psikolojik esenlik puan ortalamasindan anlamli derecede yiiksektir.
Olgeklerin medeni durum agisindan karsilastirmasinda da sadece psikolojik esenligin
gruplar arasinda farklilik olusturdugu ve evli kisilerin psikolojik esenlik diizeylerinin
bekarlara gore olumlu yonde anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular
daha once psikolojik esenligin cinsiyet ve medeni durum cergevesinde inceleyen
aragtirmalar destekler niteliktedir. Evlilik mekanizmasi olumlu yiiriidiigii takdirde bir
sosyal destek mekanizmas1 olarak bireylerin stres diizeylerini kontrol etmeleri ve
psikolojik olarak kendilerini daha iyi hissetmelerine imkan vermektedir. Katilimcilarin
egitim diizeyleri acisindan da bulgular incelendiginde, egitim diizeyi arttikga
psikolojik esenligin de anlamli sekilde arttigi goriilmektedir. Bu bulgu egitim
diizeyinin kisisel farkindaligi arttirmada ve bireyin kendisini daha nitelikli olarak
algilamasina destek saglamadaki fonksiyonunu ortaya koymaktadir. Universite
mezunu olanlarin psikolojik esenlik ortalama skorlar lise mezunu olanlardan daha

yiiksektir. Hem toplumsal saglik politikalar1 hem de orgiitsel uygulamalar agisindan
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egitime yapilacak yatirimlarin mutlu birey yaratmaktaki katkis1 bu sekilde
dogrulanmis olmaktadir. Yasa benzer sekilde calisma yillar arttikga calisanlarin da
psikolojik esenlikleri artis gostermektedir. Calisma deneyimi arttikca hayattan ve
orgiitlerden beklentiler daha gercek¢i ve makul diizeye inmekte ve calisan birey
deneyimi sayesinde psikolojik esenligi etkileyecek faktorleri kontrol altinda

tutabilmekte ve yonetebilmektedir.

Insanlar sahip olduklar1 psiko-sosyal sistemlerini bir tarafa birakmadan calisma
hayatinin icerisine girmektedir. Bu sebeple yoneticilerin calisanlarinin psikolojik
esenlikleri ve psikolojik esenliklerini arttirmak baglaminda yonetimsel ve orgiitsel
Onlemler almalar1 Orgiitlerin basarisi ve bu tez ¢alismasinda da kanitlandigi iizere

takim bazli ¢aligmalarin etkinligi agisindan 6nem tagimaktadir.

Calisma yasaminin kalitesi ve saglig1 arttik¢a bireylerin psikolojik esenlikleri
de olumlu y6nde artis gdsterecektir. insan kaynaklari ydneticileri ¢alisan doyumunu
Olciimlerken calisanlarin psikolojik esenliklerini de géz onlinde bulundurmali ve
uygulamaya konulan yeni yonetimsel tarz ve tekniklerin psikolojik esenlik {izerindeki

etkisini de 6lglimlemelidir.

Ozellikle Covid-19 ile birlikte Z kusag1 popiilasyonunun toplam popiilasyona
oranla artig gosteriyor olmasi, arastirmanin z kusagi Orneklemi 6zelinde yapilan
analizleri ¢aligma hayati i¢in 6nemli kilmaktadir. Bu anlamda is hayatinda iiriin,
yonetim, performans, egitim gibi kavramlar z kusaginin deger yargilarina ve tiikketim
aliskanliklarinda goére diizenlenmeli ve machine learning ve deep learning gibi yapay

zeka algoritmalari ile diizenli olarak online monitdr edilmesi 6nerilmektedir.

Z kusaginin psikolojik esenlik puanlarinin egitim gruplar1 karsilagtirilmasinda
anlamli farklilik lisans diizeyine kadar olusmaktadir. Buna gore egitim sisteminin Z
kusagimin deger yargilarina gore yeniden diizenlenmesi, lisansiistii ve doktora

egitimlerinin igeriklerinin lisans egitimi ile birlestirilmesi gerekliligini gostermektedir.

Z kusaginin mevcut pozisyon ve toplam is deneyimi sonuc¢laria bakildiginda
psikolojik esenlik ilk 3 yildan sonra degisiklik gostermemektedir. Bu nedenle
isletmelerin Z kusagim degerli hissettirecek ve psikolojik esenligini arttiracak insan

kaynaklar1 uygulamalarina yonelmesi 6nerilmektedir.
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Egitim, kurum i¢i wellbeing uygulamalari, personel destek programlari,
rotasyon, liderlik, kariyer yollari, kocluk ve mentorluk uygulamalar gibi z kusaginin
gelisimini  ve psikolojik esenligini destekleyici uygulamalara yonlenmesi

Onerilmektedir.

Liderlik tiplerinin de Z kusagi {izerindeki etkileri ayr bir arastirma konusu
olarak degerlendirilmeli isletmeleri hem i¢inde bulunduklan kiiltiir hem de kendi
sirket kiiltlirlerini ve Z kusaginin beklentilerini dikkate alan liderlik yaklagimlarina

yonelmeleri onerilmektedir.

Etkin takim ¢alismasinin yonetilmesi acisindan yoneticilere psikolojik esenlik
kavrami bunu arttiracak orgiit kiltiiri, orgiit yapisi, etkili iletisim gibi konularda
egitimler verilmeli ve aslinda her diizeyde ve fonksiyondaki yoneticinin aslinda bir

Insan Kaynaklar1 yoneticisi oldugu bilinci yaratilmalidir.
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9 EKLER

Doniistiiriicii Liderlik, Psikolojik Esenlik ve Takim Performans
Anketi

Kisisel Bilgi formu

Bu caligmada vereceginiz bilgiler akademik bir ¢alisma igin kullanilacak ve gizli
tutulacaktir. Dagitilan formlar {izerinde isim bilgisi vermeden size uygun cevap
vermeniz yeterlidir. Calismaya olan katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir eder ve
saygilarimizi sunariz. - Hasim inal

1- Yas
[ ]1825yas [ |26-35yas [ | 36-45yas [ | 46-55yas [ | 55+yas
2- Cinsiyet

I:l Kadm I:I Erkek

3- Medeni Durum

I:l Evli I:I Bekar |:| Bosanmis |:| Ayrn Yastyor

4- Egitim Diizeyi: (Liitfen en son diploma aldiginiz okulu dikkate aliniz.)

I:l Doktora I:l Yiiksek Lisans |:| Lisans D On Lisans D Lise

5- Toplam ¢alisma siireniz (Y1l olarak): .......ccccceveevievienciieiieieeieeeeeeeeene,

6- Mevcut pozisyonunuzdaki ¢alisma SUreniz: ..........ccceeveeeveenieneerienennne.
2.Boliim
Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, sadece kendinizi diisiinerek 0

Hicbir Zaman ile 10 Her Zaman olacak sekilde size en uygun olan secenegi

isaretleyiniz.

ifadeler o 1 | 2|3 | 4|56 | 7| 8] 9|10

7- Genel olarak, ne olgiide
amacli ve anlamli bir hayat
siirdiirmektesiniz?

8- Ne siklikla hedeflerinize
ulagmak i¢in ilerleme
kaydettiginizi hissedersiniz?

9- Ne siklikla yaptiginiz ise
kendinizi verirsiniz?

10- Genel olarak, saglik
durumunuz nasil?
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11- Genel olarak, ne siklikta
neseli hissedersiniz?

12- Thtiyaciniz oldugunda ne
6l¢iide baskalarindan yardim
ve destek alabilirsiniz?

13- Genel olarak, ne siklikta
endiseli hissedersiniz?

14- Kendiniz igin
belirlediginiz 6nemli
hedeflere ne siklikla
ulasirsiniz?

15- Genel olarak, hayatinizda
yaptiklarinizin ne 6lgiide
degerli ve faydali oldugunu
hissedersiniz?

16- Genel olarak, ne siklikta
olumlu hissedersiniz?

17- Genel olarak, ne 6l¢iide
olaylara kars1 heyecanl ve
ilgili hissedersiniz?

18- Giinliikk yasaminizda
kendinizi ne kadar yalniz
hissedersiniz?

19- Mevcut fiziksel saglik
durumunuzdan ne kadar
memnunsunuz?

20- Genel olarak, ne siklikta
ofkeli hissedersiniz?

21- Ne derecede sevildiginizi
hissedersiniz?

22- Sorumluluklarinizi ne
siklikla yerine
getirebilirsiniz?

23- Genel olarak, ne dlgiide
hayatinizin bir yonii
oldugunu hissedersiniz?

ve cinsiyet grubuyla
kargilastirdiginizda saglik
durumunuz nasil?

25- Kigisel iliskilerinizden ne
kadar memnunsunuz?

26- Genel olarak ne siklikla
iizgiin hissedersiniz?

27- Ne siklikla eglenceli bir
seyler yaparken zamanin
nasil gectigini anlamazsiniz?

28- Genel olarak, ne dlgiide
memnun hissedersiniz?

29- Her seyi birlikte
degerlendirdiginizde ne kadar
mutlusunuz?
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3. Boliim

Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, yoneticinizle aramzdaki iliskiyi
digiinerek size en uygun olan secenegi “l. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Biraz
katiliyorum, 3. Oldukca katiliyorum. 4. Cogunlukla katiliyorum. 5. Tamamen

katiliyorum” seklinde yalnizca bir secenegi isaretleyiniz.

£
g = £ = E £
. < 38 £ £ 2z £E
Ifadeler = Z S 8 3 ER- g3
= g = M = = =
= = N = = = = = s =
7 < S5 5= B0 ET
v = = o _— o= o =
M M M M o~ O M =

30- Yoneticim astlariyla en 6nemli
degerleri ve inanglar1 hakkinda
konusur

31- Yoneticim giiglii bir hisse sahip
olmanin 6nemini belirtir

32-Yoneticim kararlarin duygusal
ve etik sonuclarini diisiiniir.

33- Yoneticim kolektif bir misyon
duygusuna sahip olunmasina 6nem
verir.

34- Yoneticim ile benzetilmekten
ya da 6zdeslestirilmekten gurur
duyarim.

35- Yoneticim grubun iyiligini
kisisel ¢ikarlarin iizerinde tutar.

36- Yoneticim benim ona olan
saygimi arttiracak sekilde hareket
eder.

37- Yoneticim gii¢ ve giliven
duygusu verir.

4. Boliim

Asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, litfen size en uygun oldugunu
disiindiigiiniiz segenegi “1. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Biraz katiliyorum, 3. Olduk¢a
katiliyorum. 4. Cogunlukla katiliyorum. 5. Tamamen katiliyorum” seklinde yalnizca

bir secenegi isaretleyiniz.
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g
= |5 | 58 |sE |,f
. o S =
Ifadeler =z s 85 ER g‘é
= E z g2 = = EZ
= — N = = = = —- _—
= = 22 &0 S £
S = = == S = = &
M X /A X ox O X -

38- Yoneticim problemleri
¢Ozerken farkli bakis acilari getirir.

39- Yoneticim problemlere birgok
farkli agidan bakmami saglar.

40- Yoneticim gorevlerin nasil
tamamlanacagina iliskin yeni yollar
one stirer.

41- Yoneticim kritik varsayimlart,
uygun olup olmadigini sorarak
tekrar gdzden gegirir.

S. Boliim

Asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, litfen size en uygun oldugunu
diisiindiigiiniiz secenegi “1. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Biraz katiliyorum, 3. Olduk¢a
katiliyorum. 4. Cogunlukla katiliyorum. 5. Tamamen katiliyorum™ seklinde yalnizca

bir secenegi isaretleyiniz.

ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum
Biraz
Katihyorum
Oldukca
Katiliyorum
Cogunlukla
Katihyorum
Tamamen
Katilhyorum

42- Yoneticim gelecege iliskin
iyimser sekilde konusur.

43- Yoneticim basarili olmak igin
nelere ihtiyag¢ duyuldugundan
heyecanla bahseder.

44- Yoneticim gelecege iliskin
zorlayici vizyonunu ifade eder.

45- Yoneticim amaglarimn,
basarilacagina iligkin inancini
vurgular.

6. Boliim

Asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, litfen size en uygun oldugunu
disiindiigiiniiz segenegi “1. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Biraz katiliyorum, 3. Olduk¢a
katiliyorum. 4. Cogunlukla katiliyorum. 5. Tamamen katiliyorum™ seklinde yalnizca

bir secenegi isaretleyiniz.
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46- Yoneticim 6gretmenlige ve
kogluga zaman harcar.

47- Yoneticim bana, grubun bir
tiyesi olmaktan ziyade bir birey
olarak davranir.

48- Yoneticim digerlerinden farkl
isteklerim, ihtiyaglarim ve
yeteneklerim oldugunu bilir.

49- Yoneticim kuvvetli yanlarimi
gelistirmem i¢in bana yardimci
olur.

7. Boliim

Asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, size en uygun oldugunu diisiindiigiiniiz
secenegi “1. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Biraz katiliyorum, 3. Oldukga katiliyorum. 4.
Cogunlukla katiliyorum. 5. Tamamen katiliyorum” seklinde yalnizca bir segenegi

isaretleyiniz.

ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum
Biraz
Katiliyorum
Oldukca
Katiliyorum
Cogunlukla
Katiliyorum
Tamamen
Katiliyorum

50- Karsilastigimiz zorluklar
asmak icin koordine olmay1 daima
becerebiliriz.

51- En zor anlarimizda bile
uyumumuzu koruyabiliriz.

52- Ortak hedefe birlikte ulagsmak
konumunda kenetlenmeyi basaririz.

53- Kriz anlarinda bile takim ruhu
icerisinde ¢alismamiz uyumumuzu
korumamiza olanak verir.

54- Farkli bilgi, beceri ve
yetkinliklere sahip olmamiz
rekabet iistlinliigii saglamaktadir.

55- I yiikiimiiziin yiiksek oldugu
donemlerde bile takim ruhumuz,
ortak hedefe ulagmaya olan
inancimizi hakli kilmaktadir.

56- Ortak kararin geregini biitiin
ekip tiyeleri yapmaktadir.

57- Is yasaminda oldugu kadar
sosyal yagamda da bir arada olmak
bize mutluluk verir.
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