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ABSTRACT

In recent years, employees have been encouraged to
engage in innovative behaviors within the
framework of the concept of servant leadership
based on ethical values in private enterprises and
public institutions in different cultures. In this study,
the relationship between servant leadership and
innovative behavior is examined with 415 data
obtained by convenience sampling method in banks
operating in Adana province. Correlation and
regression analyses show that there is a positive
relationship  between servant leadership and
innovative behavior, and servant leadership
significantly affects innovative behavior.

Keywords: Leadership, Servant Leadership,
Innovative Behavior, Banking Sector, Survey
Technique.

! This article was produced from the second author's doctoral thesis.
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Son yillarda farkli kiiltiirlerdeki 6zel isletmelerde ve
kamu kurumlarinda c¢alisanlarin etik degerlere
dayali hizmetkar liderlik anlayisi ¢ercevesinde
yenilikgi  davranislarda  bulunmalar1  tesvik
edilmektedir. Bu ¢alismada hizmetkar liderlik ile
yenilik¢i davranis arasindaki iliski, Adana ilinde
faaliyet gosteren bankalardan kolayda ornekleme
yontemiyle elde edilen 415 veri ile incelenmektedir.
Korelasyon ve regresyon analizleri hizmetkar
liderlik ile yenilik¢i davranis arasinda pozitif bir
iliski oldugunu ve hizmetkar liderligin yenilikgi
davranist onemli Olciide etkiledigini
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Hizmetkar Liderlik,
Yenilik¢i Davranig, Bankacilik Sektorii, Anket
Teknigi.
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1. Introduction

Leadership is a continuous process in which a leader tries to influence followers to create
and achieve a goal or objective, and the achievement of the goal becomes the beginning of
a new goal (Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2018). In this process, the behaviors and attitudes
of a leader who is trusted by group members and their constituents are described as
reliability, integrity, consistency, readiness to accept feedback, confidence, collaboration,
effective communication, and predictability (Legood, van der Werff, Lee, & Den Hartog,
2021; Schruijer & Vansina, 2002).

Servant leadership has been studied a lot in recent years because it is different way of
leading compared to other styles. It focuses on the whole person and has a big impact on
individuals and teams. Servant leadership, like many other forms of leading, was first
developed in the United States. The idea of servant leadership was made up by Greenleaf in
1970 in his article "The Servant as Leader." It means that leaders should treat their followers
nicely and help them grow and improve. According to Russell and Stone (2002), the servant
leader is considered the best and most inclusive type of leader. They see the servant leader
as someone who leads while treating others as equals. Their main goal is to assist and meet
the needs of others, instead of being concerned about their own needs. (Van Dierendonck,
2011).

Most studies on servant leadership talk about how and why leaders who serve others
behave towards the people they are leading. The most famous example is a paragraph written
by Greenleaf in 1977 that goes like this: “The Servant-Leader puts others first and serves
them”. It starts with the basic desire to help others before oneself. When you make a
deliberate decision, you start wanting to be a leader.

Ehrhart (2004) and Graham (1991) highlighted that servant leadership is different from
traditional leadership because it prioritizes the needs and concerns of followers and the
community over the needs of leaders or organizations. Graham (1991) and Spears (2010)
said that instead of making people give up everything for the organization's goals set by the
leader, a servant leader focuses on helping the followers grow and meeting their needs. This
also makes sure that the employees are happy with the organization they work for.

Because the servant leader cares about their followers' background, values, beliefs,
assumptions, and behaviors, it becomes unclear where the line is drawn between work and
personal life. Servant leadership is different from other leadership approaches. Instead of
just focusing on making the organization better financially and in other ways, servant
leadership is more concerned with helping followers grow and develop in different areas,
such as their mental health, emotional maturity, and ethical understanding. The focus is on
serving others, which aligns with the idea of being a servant leader. Servant leaders aim to
serve and treat their followers as valuable individuals who have the potential to grow and
improve themselves. Followers believe that they can trust them because of this.

The main things that good leaders do are being honest and fair, helping their followers to
improve and do well, giving them power and support, taking care of their emotions, having
good ideas and thinking skills, and making a positive impact on the community. Many books
and articles have talked about these behaviors in recent years (Dennis, 2005; Eva et al. ,
2019; Patterson, 2003).
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Additionally, there is evidence from past studies that when servant leaders are present,
employees are more likely to have a favorable opinion of their organizations. This includes
higher levels of perceived person-organization fit (Irving & Berndt, 2017), person-job fit
(Babakus, Yavas, & Ashill, 2010), and organizational identity (Zhao et al., 2016). In turn, it
has been discovered that servant leadership is positively correlated with organizational
commitment (Miao, Newman, Schwarz, & Xu, 2014) as well as commitment to change
(Kool & van Dierendonck, 2012). According to research (Irving & Berndt, 2017; Kool &
van Dierendonck, 2012), organizations that practice servant leadership are more likely to
outperform their rivals, keep their employees, and develop future leaders.

Employee (Liden et al., 2008), team (Sousa & Van Dierendonck, 2016), and
organizational performance (Choudhary, Akhtar, & Zaheer, 2013) have all shown a positive
relationship between servant leadership and multiple levels of performance. There is also a
growing body of research linking servant leadership to innovative outcomes (Panaccio,
Henderson, Liden, Wayne, & Cao, 2015) and employee knowledge sharing (Luu, 2016).

Van de Ven (1986) defines innovative behavior as "the research, development, and
implementation of new ideas based on the interrelationship between members in an existing
situation.” It is also defined as enhancing creativity through the application of individual
problem-solving skills in the development and implementation of new ideas, strategies,
products, and services (Amabile, 1988). Scott and Bruce (1994) define innovative behavior
as an individual developing a practical plan to explore and implement new creative ideas in
order to improve organizational performance. In other words, innovative behavior entails P

actively developing, introducing, and implementing new ideas that can help one's job or J
group perform better (Orfila-Sintes & Mattsson, 2009). @
Vinarski-Peretz, Binyamin, and Carmeli (2011) interpret innovative behavior as a ®
deliberate and managerial behavioral characteristic that involves the application of new ideas
across group or organizational tasks to reap organizational, group, or work benefits.
According to De Jong and Dean (2014), innovative behavior refers to an employee's
discretionary behavior and direct or explicitly accepted behavior beyond the prescribed role.
Innovative behavior can be seen as a comprehensive concept that includes all behaviors that
employees can go through the innovation process and the result and output is expected to be
innovation. The trait of innovative behavior is the result of creativity and involves turning
the creative process into profit. According to Harbor and John (2013), in innovative

behavior, employees use new ideas and different ways of doing things and are supported and
encouraged by managers.

In comparison to traditional leadership approaches, servant leadership alters the
hierarchical pyramid's functioning by focusing on serving employees by caring for them and
putting them first (Latham, 2014). Employees are frequently regarded as the primary sources
of organizational innovation; therefore, servant leadership can be critical for unlocking
employees' search for purpose and facilitating their growth toward innovative achievements
(Williams & Gardner, 2012).

According to their emphasis on raising workers' inventiveness motivation, servant
leadership can foster followers' desired results (Latham, 2014; Huang, Li, Qiu, Yim, & Wan,
2016). According to the research that has already been done, a servant leader can efficiently
meet the needs of their followers by giving priority to their personal growth, which can help
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to produce meaningful work. According to Abbas, Saud, Usman, and Ekowati (2020),
meaningful work embodies all of the personal meanings that people attach to their work and
has a significant and positive value.

Employees who are led by servants are more likely to have a positive self-concept that
inspires them to act in novel ways. In particular, servant leaders build close relationships
with followers who are likely to feel like insiders and thus develop an innate desire to act in
novel ways (Li, Liu, Lin, Wei, & Xu, 2021).

2. Material and Method
2.1. Sample and Data Collection

In any qualitative or quantitative research, the population is a large group consisting of
all of the objects or individuals that are the subject of the study and is representative of this
group. In other words, the population is the group in which the results to be analyzed by
analyzing the data to be obtained in a study will be valid and subject to interpretation. The
main purpose of a research is to collect the necessary information about the population and
to analyze the results of a certain group over the population. A sample refers to a certain
group or groups selected from the population. The basis of the sample is to reach results that
will represent the universe and make predictions about the universe. Therefore, the sample
constitutes a limited part of the population.

There are different opinions on how the sample will represent the population. However,
the common view is to reach the participants by at least five times all items in the scale or
scales. In this study, two scales were used, with seven items in the first scale and ten items
in the second scale. In addition, five questions were asked to determine the demographic
status of the participants. To get an adequate sample size, the rule of at least 10 times more
than the total number of items in the measures was taken into account (Develi & Cavus,
2023; Hair et al., 2014). There are 22 items in total and the number of participants reached
to represent the population was evaluated as 220. This number was determined as a sufficient
amount to obtain statistical data and to make analyzes.

Private and public bank employees in Adana province participated in the research.
According to the data of the Banks Association of Turkey, as of 2021, there are 49 deposit,
development and investment banks in the country, with a total of 9,271 branches and 184,505
people working in banks. Of these banks, 34 are deposit banks and 15 are development and
investment banks (TBB, 2021). There are 220 bank branches in Adana and the number of
employees is reported as 3484. Considering that this number constitutes the universe of
Adana, the sample group represents 11.8 percent of the universe since the number of
participants is 415.

Since the study was designed as a quantitative design, two scales that can measure each
concept were used in the study. Therefore, survey technique was utilized in the study. The
questionnaires were sent on the online Google platform and in the first stage, the servant
leadership scale consisting of seven items and the innovative behavior questionnaire
containing ten items were sent to 415 participants. Demographic information of the
participants was also included in the questionnaire form. In the demographic information,
participants were asked about their gender, age, marital status, education level and length of
experience. The survey was conducted in December 2021.
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Of the bank employees participating in the study, 229 were male and 186 were female.
266 of them have an age between 33-45, 81 of them have an age between 25-32 and 64 of
them have an age of 46 and above. Of the bank employees, 304 are married and 108 are
single. 274 employees have a bachelor's degree, 50 have a master's degree, 48 have
secondary education, 38 have associate's degree and 4 have primary education. In terms of
years of professional experience, 142 people have 11-15 years of experience, 93 people have
16-20 years of experience, 69 people have 21 years or more, 68 people have 6-10 years of
experience, and 42 people have 0-5 years of experience.

2.2. Measures and Factor Analyses

In research, scales are developed to frame certain concepts and to measure the definitions
and characteristics of these concepts. Two scales were used in this study. The first scale has
seven items measuring the concept of servant leadership in one dimension. Kili¢ and Aydin
(2016) adapted the short form of the servant leadership scale created by Liden et al. (2013)
into Turkish and found it to be a valid and reliable scale. In this questionnaire, a 5-point
Likert scale was used and the participants were asked to answer the options "1-Strongly
disagree, 2-Disagree, 3-Neither agree nor disagree, 4-Agree, 5-Strongly agree".

The second scale of the study includes the concept of innovative behavior and consists of
a single dimension and 10 items (De Jong & Den Hartog, 2010; Kleysen & Street, 2001,
Krause, 2004; Niesen et al., 2018; Veenendaal & Bondarouk, 2015). In this questionnaire, a
5-point Likert scale was used again and the participants were asked to answer the options
"1-Strongly disagree, 2-Disagree, 3-Neither agree nor disagree, 4-Agree, 5-Strongly agree". %

®
At the end of the above scales, in order to maintain the reliability and validity of the study, @
demographic information such as gender, age, marital status, education level and years of @ \%
experience were asked to the participants.

Before testing the research hypotheses, validity and reliability analyses of the scales used
in the study were conducted. In order to test the construct validity of the scales, first
confirmatory factor analyses were conducted. The confirmatory factor analysis diagram of
the servant leadership scale is given in Figure 1.

The factor loadings of the scale were determined between 0.62 and 0.87. In order to obtain
goodness-of-fit values, modifications were made between the error terms of the second and
third items and the sixth and seventh items of the scale. As a result of confirmatory factor
analysis, y2 /df (CMIN/df) <5, GFI, CFI, NFI and TLI >.90 and RMSEA <.08. These
findings mean that the scales meet acceptable goodness-of-fit criteria.

AVE>0.50, CR>0.70, CR>0.70, CR>AVE conditions must be fulfilled at the same time
in order to ensure convergent/construct reliability. For the servant leadership scale, the AVE
value was calculated as 0.57 and the CR value as 0.90. This finding shows that the scale
meets the combination-structure reliability.
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Figure 1

Servant Leadership Confirmatory Factor Analysis
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The confirmatory factor analysis diagram of the innovative behavior scale is given in
Figure 2. As a result of confirmatory factor analysis, the factor loadings of the scale were
determined between 0.49 and 0.84. In order to obtain goodness of fit values, modifications
were made between the error terms of the fourth and fifth, sixth and seventh, ninth and tenth
items of the scale. The AVE value for the innovative behavior scale was calculated as 0.60
and the CR value as 0.94. This finding shows that the scale meets the combination-structure
reliability.
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2.3. Reliability Analysis

Following the factor analysis, reliability analysis was conducted to test the reliability of
the scales. The findings of the analysis are given in Table 1.

Table 1
Reliability Analyses

Item Cronbach Alpha
Servant Leadership 7 ,902
Innovative Behavior 10 ,934

As a result of the reliability analysis, the alpha coefficient value was above 0.70 for both
scales. This finding shows that the scales are reliable.

2.4. Correlation and Regression Analysis

Correlation and regression analyses were conducted to determine the direction and degree
of the relationship between the variables. As a result of the correlation analysis, it was
determined that there is a moderate significant relationship between servant leadership and
innovative behavior in the same direction at 0.01 significance level.

Table 2

Correlation Analyses Result

Servant Innovative

Ort. Std. Sapma Leadership Behaviour % "
Servant Leadership 3,8582 184488 1 )
Innovative Behaviour 4,1947 ,58600 ,568™ 1 @/
“Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). °®

Our regression analysis model was significant (F= 196,299*) and it was determined that
servant leadership affects innovative behavior (AdjR? = ,321).

Table 3

Regression Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Standart Hata Beta t Sig.
(Constant) 2,676 111 24,112 ,000
Servant Leadership ,394 ,028 ,568 14,011 ,000
AdjR? =321 F=196,299"

Dependent Variable: Innovative Behaviour

3. Discussion and Conclusion

This study examined the impact of bank employees' perceptions of servant leadership on
innovative behavior. For this purpose, data was collected from 415 bank employees using a
questionnaire. First, the validity and reliability of the scales used in the study were checked.
To this end, explanatory factor analysis, confirmatory factor analysis, reliability analysis,
and normality tests were performed. Additionally, we examined the correlation and
regression to determine how the variables were related to each other. Basically, our
organization will support leaders in investing in their employees by providing necessary
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resources. Moreover, investing in people can be seen as both a waste and a gain of resources.
This is because when leaders prioritize serving their employees (Luu, 2016), it leads to more
knowledge sharing, proactive behavior, adaptability (Bande et al., 2016), and reduced
emotional exhaustion and burnout (Rivkin et al., 2014). This ultimately benefits both the
employees and the leader in their work. If leaders invest in followers, they can gain a
resource advantage by feeling good and proud about making their followers' lives better.

In addition, correlation and regression analyzes were performed to test the direction and
strength of the relationship between the variables. Essentially, the organization will provide
serving leaders with the resources to invest in their people. Furthermore, while investment
in people can be interpreted as a waste of resources, it can also be viewed as a gain of
resources, as serving leaders create employees who are more inclined to share knowledge
with one another (Luu, 2016), are more proactive, and adaptable (Bande et al ., 2016) and
have lower levels of emotional exhaustion and burnout (Rivkin et al., 2014) and are therefore
able to support the servant leader in their professional roles. Investing in followers can also
give leaders a resource advantage in the form of intrinsic satisfaction and pride that come
with creating good value in followers' lives.

As frequently claimed (Gandolfi, Stone, & Deno, 2017; Latham, 2014), an individual's
sense of meaningful work is correlated with their subjective perception that their work has
personal value, contributes to larger purpose in life (e.g., personal growth), and inspires them
to treat others well. According to Gandolfi, Stone, and Deno (2017), servant leadership and
meaningful work have a positive association because of the larger definition of meaningful
work in modern workplace environments. For instance, it has been underlined that
employees feel appreciated as human beings when servant leaders put them first (Williams
& Gardner, 2012).

Additionally, Latham (2014) found that when serving leaders display behaviors (such as
aiding) that provide employees indicators that their job is worthwhile and significant,
employees may build a higher view that their work is meaningful and important. Similar to
Williams and Gardner (2012), serving leaders who establish clear goals and utilize their team
members' skills to achieve those goals can inspire their subordinates to carry out their
obligation to achieve those goals (Latham, 2014). According to research on servant
leadership at the organizational level, it is associated favorably with service climate (Huang,
Li, Qiu, Yim, & Wan, 2016), organizational performance (through organizational
engagement and operational performance), and organizational climate.

In addition to the many benefits of servant leadership in high-tech companies, the
literature highlights that professionals are willing to put in significant work to create a culture
of service leadership, beginning with themselves as role models (Varra, Buzzigoli and
Parrot, 2012). Shim et al. (2021) argued that supervisors of workgroups with a servant-
leadership orientation can foster innovative attitudes in the workgroup by helping employees
accept external pressures to perform and interpreting the performance-driven environment
as an opportunity to innovate rather than as a threat to search.

People can incorporate their affiliation to the organization into their understanding of
themselves because servant leadership shows quality relationships between the organization
and its people. The sense of self-direction that servant leadership fosters can be used to
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explain how it influences innovative behavior (Oliveira & Ferreira, 2012). It follows that the
self-concept is a crucial link in the chain between serving leadership and inventive behavior.

Servant leaders, thanks to their follower-centric structure, build strong relationships with
their followers that allow employees to perceive themselves as partners in the organization.
Based on this concept, Van Dierendonck and Rook (2010) has been examined whether
workgroup managers with high servant leadership can foster innovative employee attitudes
by meeting essential employee needs and empowering employees. Working group members
to facilitate innovative work. Shim et al. (2021), emphasizes in this context that it recognizes
the ethical environment as a precedent for the innovative attitude of the working group.

The results of this study suggest that managers in the senior management of banks in
Turkey can receive in-service training on servant leadership. By giving examples of practices
from different cultures, it can be shown how to benefit from servant leadership practices in
the banking sector. It can be shown how servant leadership practices will positively affect
especially innovative behavior of bank personnel. It can be discussed with bank managers
that servant leadership should act according to ethical values and the main characteristics of
this type of leadership. Bank sector managers can talk about the traits of a servant leader.
These include things like having a clear plan and telling everyone about it, paying attention
to customers, making things easier and better, always learning and growing, and having a
good team. In simple terms, being a helpful leader in the banking industry is important.
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Genisletilmis Ozet

Liderlik, bir liderin takipgilerini bir amag¢ veya hedef olusturmalar1 ve gerceklestirmeleri
icin etkilemeye ¢alistig1 ve hedefin basarilmasinin yeni bir hedefin baslangici haline geldigi
kesintisiz bir stirectir (Zaccaro, Dubrow, ve Kolze, 2018). Bu siiregte grup iiyeleri ve onlari
olusturanlar tarafindan giivenilen bir liderin davranis ve tutumlari, glivenilirlik, dogruluk,
tutarlilik, geri bildirimi kabul etmeye hazir olma, kendinden emin olma, isbirligi yapabilme,
etkili iletisim kurabilme ve Ongiiriilebilir olma olarak agiklanmistir (Legood, van der Werff,
Lee ve Den Hartog, 2021; Schruijer ve Vansina, 2002).

Hizmetkar liderlik, 6zellikle diger felsefelere kiyasla benimsenen biitiinciil yaklagim ve
genis odakli olmasinin yani sira, bireysel ve ekip diizeyinde sonuglari etkilemedeki 6nemli
rolii nedeniyle, son yillarda en ¢ok arastirilan liderlik tiirii arasinda yer almaktadir. Diger
liderlik yapilarinin ¢ogu gibi, hizmetkar liderligin tanimi ve 6l¢iimii dncelikle Amerika
Birlesik Devletleri'nde gelistirilmistir. Ozellikle hizmetkar liderlik terimi, 1970 yilinda
Greenleaf tarafindan “Lider Olarak Hizmetkar” adli makalesinde, liderlerin takipgilerine etik
bir sekilde davranarak, kisisel biiylime, ilerleme ve gelismelerine odaklandig: ortaya ¢ikan
bir liderlik tarzini1 tanimlamak igin ortaya atilmistir. (Russell & Stone, 2002) , hizmetkar
liderin gergek ve biitiinsel lider oldugunu, “primus inter pares” veya “esitler arasinda ilk”,
yani onun en yiiksek onceligi, kisisel ihtiyaclarini karsilamaktan ziyade, onlarin ihtiyaglarini
karsilamak i¢in baskalarina hizmettir (Van Dierendonck, 2011).

Hizmetkar liderin her bir takipg¢isinin ge¢migine, temel degerlerine, inanclarina,
varsayimlarina ve ayirt edici davranislarina olan ilgisinin bir sonucu olarak, profesyonel ve
kisisel yasam arasindaki sinir bulaniklasir. Oncelikle hem finansal hem de finansal olmayan
acidan oOrgiitsel alt ¢izgiyi gelistirmeye calisan diger liderlik yontemlerinden farkli olarak,
hizmetkar liderlik, psikolojik iyilik, duygusal olgunluk ve etik bilgelik de dahil olmak {izere
cesitli alanlarda takipgilerin ilerlemesine , gelismesine ve biiylimesine odaklanir (Gandolfi
& Stone, 2018). Bu vurgu, hizmetkar kavramiyla tutarhidir, ¢iinkii hizmetkar liderler hizmet
vermek lizere calisirlar, takipgilerine daha yiiksek benliklerine yiikseltilmeleri icin
kendilerine emanet edilen bireyler olarak davranirlar (Hunt & Fedynich, 2019). Sonug
olarak, takipg¢iler onlar1 giivenilir liderler olarak gortirler.

Mevcut arastirma bulgulari, calisanlarin hizmetkar liderlerin varliginda kuruluslarini
olumlu gérme olasiliklarmin daha yiiksek olduguna dair kanitlar da gostermektedir. Bu,
artan Orglitsel kimlik diizeylerini (Zhao vd., 2016), algilanan kisi organizasyonu uyumunun
artan diizeylerini (Irving & Berndt, 2017) ve kisi-is uyumunu (Babakus, Yavas, & Ashill,
2010) igerir. Buna karsilik, hizmetkar liderligin degisime baglilik (Kool & van Dierendonck,
2012) ve orgiitsel baglilik (Miao, Newman, Schwarz, & Xu, 2014) ile olumlu sekilde
baglantili oldugu bulunmustur. Arastirmalar, hizmetkar liderlikteki sirketlerin, daha
geleneksel komuta-ve-kontrol liderlik tarzlari disinda faaliyet gosteren sirketlere gore
rakiplerinden daha iyi performans gosterme, calisanlar1 elde tutma ve gelecegin liderlerini
gelistirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermistir (Irving & Berndt, 2017; Kool
& van Dierendonck, 2012).

Hizmetkar liderlik ile ¢oklu performans diizeyleri arasindaki pozitif iliski, calisan (Liden
vd, 2008), ekip (Sousa ve Van Dierendonck, 2016) ve orgiitsel performans (Choudhary,
Akhtar ve Zaheer, 2013) araciligiyla gosterilmistir. Hizmetkar liderligi inovasyon odakli
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sonuglarla (Panaccio, Henderson, Liden, Wayne ve Cao, 2015) ve ¢alisanlar arasinda bilgi
paylagimiyla (Luu, 2016) iliskilendiren biiyiiyen bir literatlir de bulunmaktadir.

Yenilik¢i davranig, mevceut bir durumda tiyeler arasindaki karsilikli iliskiye dayali olarak
yeni fikirlerin arastirilmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir (Van de Ven, 1986). Ayrica,
yeni fikirler ve stratejiler, iiriinler ve hizmetler gelistirme ve uygulamada bireysel problem
¢ozme becerilerini kullanarak yaraticiligi artirmak olarak tanimlanir (Amabile, 1988). Scott
ve Bruce (1994), yenilik¢i davranisi, orgiitsel performansa ulasmak i¢in yeni yaratici fikirleri
kesfetmek ve uygulamak icin kaynaklar1 giivence altina alarak, bireyin pratik diizeyde
eyleme gecirilebilir bir plan olusturmasi olarak tanimlamaktadirlar. Baska bir deyisle,
yenilik¢i davranig, kiginin isinin veya grubunun performansini artirmaya yardimci
olabilmesi, yeni fikirleri aktif olarak yaratmasi, tanitmast ve uygulamasi anlamima gelir
(Orfila-Sintes & Mattsson, 2009).

Vinarski-Peretz, Binyamin ve Carmeli (2011), yenilik¢i davranisi, orgiitsel, grup veya
calisma faydalarindan yararlanmak i¢in grup veya orglitsel gorevler arasinda yeni fikirlerin
uygulanmasini igeren kasitli ve yonetici bir davranis 6zelligi olarak yorumlamaktadirlar. De
Jong ve Dean’e gore (2014), yenilik¢i davranisg, ¢alisanin istege baglh bir davranisini ve
ongoriilen roliin 6tesinde, dogrudan veya acikg¢a kabul edilmis davranisi ifade eder. Yenilik¢i
davranis, ¢alisanlarin yenilik siirecinden gecebilecekleri tiim davraniglari igeren kapsamli bir
kavram olarak goriilebilir ve sonucun ve ¢iktinin yenilik olmasi beklenir. Yenilik¢i davranig
ozelligi, yaraticiligin sonucudur ve yaratici siirecin kazanca doniistiiriilmesini igerir. Harbor
ve John’a (2013) gore, yenilik¢i davranista ¢alisanlar islerinde yeni fikirleri ve farkli yollar °
kullanirlar ve yoneticiler tarafindan desteklenip tesvik edilirler. ﬁ @
Son yillarda farkli kiiltiirlerde yer alan 6zel igletmelerde ve kamu kurumlarinda etik @
degerler temel alinarak calisanlarin hizmetkar liderlik kavrami gercevesinde yenilik¢i ®
davranigta bulunmalari tesvik edilmektedir. Bu ¢alismada Adana ilinde faaliyet gdsteren
bankalarda, tesadiifi 6rnekleme yontemiyle elde edilen veri ile hizmetkar liderlik ile
yenilik¢i davranis iliskisi ele alinmistir. Arastirma nicel desen olarak tasarlandigi icin
calismada her bir kavrami 6lgebilecek iki 6lgek kullanilmistir. Dolayisiyla ¢alismada anket
tekniginden yararlanilmistir. Anketler ¢cevrimi¢i Google platformunda yollanmis olup ilk
asamada yedi maddeden olusan hizmetkar liderlik 6lgegi ve on madde igeren yenilik¢i
davranig anketi 415 katilimciya gonderilmistir. Anket formunda katilimcilarin demografik
bilgilerine de yer verilmistir. Demografik bilgilerde katilimcilara cinsiyet, yas, medeni
durumlari, egitim durumlari ve tecriibe siireleri sorulmustur. Anket uygulamasi 2021 Aralik
ay1 igerisinde yapilmistir. Yapilan korelasyon ve regresyon analizleri gostermektedir ki
hizmetkar liderlik ile yenilik¢i davranig arasinda pozitif bir iligki bulunmakta olup,
hizmetkar liderlik yenilik¢i davranisi 6nemli oranda etkilemektedir.

Bu ¢alismanin sonuglarina bakildiginda Tirkiye’deki bankalarin iist diizey yonetiminde
yer alan yoneticilerin hizmetkar liderlik konusunda hizmet i¢i egitim alabileceklerini
gostermektedir. Farkli kiiltlirlerden uygulama ornekleri verilerek bankacilik sektoriinde
hizmetkar liderlik uygulamalarindan nasil yararlanacaklar1 gosterilebilir. Hizmetkar liderlik
uygulamasinin banka personeli iizerinde oOzellikle yenilik¢i davranist nasil olumlu
etkileyecegi gosterilebilir. Hizmetkar liderligin etik degerlere gore davranmasi gerektigi ve
bu liderlik tiiriniin temel 6zellikleri banka yoneticileri ile tartigilabilir. Hizmetkar liderin
acik bir vizyon, misyon ve stratejiyi olusturmasi ve iletisimini saglamasi, miisteri odakl
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Olmasi, basitlestirilmis, standartlastirilmis, yenilik¢i stiregler ve sistemlere sahip olmasi,
stirekli 6grenme ve gelismenin saglanmast ve kaliteli bir isgiicliniin siirdiiriilmesi gibi
ozellikleri banka sektorii yoneticileri tarafindan ele alinabilir. Bu agidan bankacilik
sektorlinde operasyonel hizmetkar liderlik 6n plana ¢ikarilabilir.
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ABSTRACT

Stress is an important concept in terms of its
physical and mental effects on employees. Target
pressure is among the factors that affect stress.
Banking is one of the sectors in which the stress and
target pressure level can be seen in a high level. This
study aims to clarify whether the bank employees
within Tokat Province feel under pressure regarding
the sales and marketing targets that are given by
their senior management; and also to analyze the
possible impacts of these targets over work stress.
The research implies Soygiir’'s (2018) “Target
Pressure Scale” that consists of 8 items, together
with House and Rizzo’s (1972) “Work Stress Scale”
which involves 7 items. The research was carried
out with survey method, which is classified as a
quantitative  research  method. An  online
questionnaire was sent to 360 bank personnel that
are actively working in banking sector within Tokat
Province. 8 of these refused to take part. As a result
of this research, a common understanding which
attributes a positive and meaningful impact to the
‘target pressure’ was observed among the 352
participants who volunteered. It shows that as target
pressure increases, job stress also increases. The
hypotheses put forward in research were supported
by findings, and it was observed that goal pressure
affected job stress positively and significantly.

Keywords: Work Stress, Work Pressure, Banking,
Quantitative Research.
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Stres, ¢alisanlarin iizerinde olusturdugu fiziksel ve
zihinsel etkiler bakimindan 6nem arz etmektedir.
Stresi etkileyen faktorlerden biri de hedef
baskisidir. Stresin ve hedef baskisinin en ¢ok
yasandigi sektorlerden birisi banka sektoriidiir. Bu
calisma Tokat ili ve ilgelerinde faaliyet gosteren
bankalarm personellerine yonelik st yonetim
tarafindan verilen satis ve pazarlama hedeflemeleri
gercevesinde kendilerini hedef baskist altinda
hissedip hissetmediklerini belirlemek, is stresi
yoniinden etkilerini analiz edilip dlgiilmesi amaci
tasidigindan onem arz etmektedir. Arastirmada
Soygiir (2018) tarafindan gelistirilen ve 8 maddeden
olusan “Hedef Baskis1 Olcegi” ve House ve Rizzo
(1972) tarafindan gelistirilen ve 7 maddeden olusan
“Is Stresi Olgegi” kullamlnustir. Arastirma nicel
aragtirma  yontemlerinden anket yontemi ile
gergeklestirilmigtir. Arastirmada Tokat ilinde aktif
calisma hayatma devam eden 360 banka
personeline online anket uygulamas: yapilmistir.
Ankete goniilli katilan 352 banka personelinin de
yapilan analizler neticesinde hedef baskinisin is
stresi lizerinde pozitif ve anlaml etkisinin oldugu
sonucuna varilmistir. Arastirmada ileri siiriilen
hipotezler elde edilen bulgu ve sonuclarla
desteklenmis, hedef baskisinin is stresini pozitif ve
anlamli diizeyde etkiledigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Hedef Baskisi, Is stresi,
Bankacilik, Nicel Arastirma.
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1. Giris

Gilintimiizde ¢alisanlarin ¢esitli nedenlere bagl olarak yasamis olduklari stres, fiziksel ve
zihinsel sagligini olumsuz etkilemesine neden olmaktadir. Bu durumun is bir sonucu olarak
is stresi drgiit performansin da olumsuz etkilenmesine yol actig1 gériilmektedir. Is yerindeki
yogun ¢aligma temposu, zaman yonetimi, iletisim siirecinde yasanan aksakliklar, is yapmaya
elverissiz ortam, slirekli artan talepler ve beklenen sonuglar gibi ¢ok sayida faktor
calisanlarin stres altinda gorev yapmalarina yol agmaktadir. Ozellikle performansin siirekli
izlendigi ve degerlendirildigi bankacilik sisteminde lstiin basariyr yakalamak, rekabet
uistiinliigii elde etmek ve bunu siirekli hale getirmek gibi amaglar baski unsuruna doniiserek
is stresini ortaya ¢ikara bilmektedir.

Kiiresellesmenin ve ekonomideki dijitallesmenin etkisiyle her gecen giin daha da
vazgecilmez bir olgu haline gelen bankalar, her isletme gibi karlilik amaci giiden,
sermayedarlarini memnun etme amaci tagiyan sosyal ve ekonomik organizasyonlardir.
Rekabetin siddetinin yiiksek oranda yasandigi bankacilik sektdriinde karliligin siirdiiriilebilir
olmas1 pazarlama ve satis faaliyetlerinin sektdér ortalamasini iizerinde yiiriitiilmesini
gerektirmektedir. Bankacilik sektoriinde {ist yonetimlerin belirledikleri pazarlama ve satis
stratejileri dogrultusunda her banka personeline hedefler belirlemekte ve verilen hedefler
sik1 bir sekilde takip edilmektedir. Banka karlilig1 i¢in belirlenen stratejiler dogrultusunda
verilen hedefler, pazarlama ve satis personelleri {izerinde ciddi hedef baskisi
olusturmaktadir. Buradan hareketle bankalarda ¢alisma hayatini siirdiiren personelin hedef
baskisini 6lgmek ve hedef baskisinin personel iizerinde olusturdugu etkiyi incelemek
calismanin gerekliligini dogmustur.

Bu calismanin orijinalligi, yerli literatiirde hedef baskisi ile is stresi arasindaki iligskiye
odaklanan kaynaklarin azligina vurgu yapmaktadir. Bu nedenle, calismanin sonuglari, banka
calisanlar1 izerindeki hedef baskisinin is stresi tizerindeki etkisini daha iyi anlasilmasina yol
acacak ve konuya iliskin literatiire katkida bulunacaktir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Bankamin Tanimi ve Bankacilik Faaliyetleri

Banka kelimesi Italyancadan Tiirkce ’ye ge¢mis olup, “banco” sézciigiinden gelmektedir.
Bankalar, gercek ve tiizel kisilerin tasarruflarini toplayarak, bu kaynaklar1 gelir saglayan
islere kredi kullandirarak yonlendiren, ticari ve bireysel ddemelerde aracilik yapan, para
nakli, ¢cek ve senet tahsili, havale, EFT, emanet kabulii gibi ¢esitli finansal hizmetleri sunan
kurumlardir. Bankalar yiiriittiikleri hizmetler karsiliginda faiz, masraf, komisyon, kambiyo
ve vadesiz mevduat geliri elde ederler (Yazici, 2011, s. 19).

Bankalarin temel fonksiyonlar: finans piyasalarinda meydana gelen risk ve giivensizligin
ortaya ¢ikmasi ile kredi piyasasinda aracilik rolii tistlenmektedir. Banka, ekonomi sistemi
igerisinde borglu ile alacakli arasindaki kopriiyii tekrar tekrar kurmada uzmanlasan ve bu
piyasada aracilik roliinii oynayan bir konumda yer almaktadir. Gelisen teknoloji ile birlikte
bankacilikta hizmet cesitliligi de artmaktadir. Fakat bankalarin temel var olma nedeni olan
mevduat toplama ve kredi verme faaliyeti hi¢bir zaman degisiklige ugramamis ve dnemi
azalmamistir (Yildirim, 2020, s. 65). Anlasilacagi iizere bankacilik finansal sektoriin
temelini olusturmaktadir (Mumcu ve Ddéven, 2016, s. 123). Bu noktadan hareketle sektorde
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faaliyet gosteren bankalar arsindaki rekabetin bir sonucu olarak ¢alisanlar iizerinde bir hedef
baskisinin olas1 oldugu sdylenebilir (Sahin ve Bediik, 2019, s. 154).

2.2. Hedef Kavram

Hedef kelimesi Tirk Dik Kurumuna gore {li¢ anlamda tanimlanmistir. Bunlar;
(www.tdk.gov.tr)

e Nisan alinacak yer, nisangah.
e  Yapilmasi tasarlanan is, amag.
e Varilacak yer, ulasilacak son nokta seklindedir.

Istenilen sonuglarin yansimasi olan hedef zihinsel ve bedensel olgulara yonelik
amaglanan sonuglarin olusturdugu durumdur (Austin ve Vancouver, 1996, s. 338). Hedef,
siradan islerin yaninda yapilmasi gereken gorev ve sorumluluklardir. Kisisel olabildigi gibi
ekip, takim ve birim olarak da hedefler belirlenebilir. Hedefler belirli donemler icerisinde
gerceklesen ve/veya gerceklesmemis performans tizerinden oOlgiilebilir. Hedefler bankacilik
sektorli i¢in performans Ol¢iim aracidir. Performans ile iligkilendirilen hedef, basar1 ve
basarisizlik sonuglarini da ifade etmektedir (Mavisu, 2010, s. 35).

Hemen her organizasyonda hedef takibi yapilsa da en yogun uygulanan sektoriin
bankacilik oldugu sdylenebilir (Sekman, 2013, s. 5). Hedefler istenilen nihai sonuglardan
olugmaktadir. Bir hedefe ulasmak i¢in orgiitlerin farkli ancak birbiri ile baglantili ¢ok sayida
faaliyet gerceklestirmesi gerekmektedir (Nas ve Murat, 2020, s. 370) Satis hedefi, satig
personelinin belirli bir zaman araliginda yapmast istenilen satislar toplamidir. Verilen hedef %
dogrultusunda satis personeli kendisinden ne beklendiginin farkinda olur. Satis personelinin @
prim ve ilave 6demelerinin ne kadar olmas1 gerektiginin gostergesi hedef gergeklestirme g \/
yiizdesi tizerinden olacagindan hemen hemen biitlin bankalar satis personellerine hedefler ®
koyar (Yesilada ve Yeniceri, 2020, s. 167). Konulan veya verilen hedeflerin ulasilamaz
oldugu durumlarda veya beklentinin giiniin sartlarina, yerine ve zamanina uygun olmayist
hedeflerin gergeklesmesini imkansiz kilar. Hedef programinin altinda kalan bir personelin
prim alamamasi isletme igerisinde motivasyon kaybina ve verimsizlige neden olabilecegi
gibi, ulagilamayan hedefler verilmesi ¢alisanlarin tepkisini ¢eker.

Bankacilik sektorti igerisinde, hedefi gorevden ayiran en 6nemli 6zellik hedeflerin belirli
bir zaman araligini kapsamasidir. Hedefle anlatilan bankacilik iriinlerinin pazar payim
artirmak i¢in genel miidiirliikten baglayan ve subelere kadar inen birgok birim ve birey
arasinda paylasimi yapilan, 6l¢timlenebilir, siiflandirilabilir, stratejiler olarak karsimiza
cikar (Ataman, 2019, s. 263). Calismada hedef kavramiyla anlatilmak istenen bankanin
pazarlama ve satis politikalariyla kar elde etmek i¢in olusturulan {irlin ve hizmet biitlintidiir.

Satis hedeflerinin belirlenmesi ve onlarin personellere dagitilmasinda ilgili personelin ve
bagli oldugu bolge yoneticilerinin goriisleri alinmalidir. Bu sekilde genel miidiirliikten
subelere amag, hedef ve varsayimlar iletilmis olacak sube kanalindan gelen bildirim ve
calismalarda genel miidiirlik makamma bildirim kapsaminda iletilmis sayilacaktir
(Nabiyeva, 2021, s. 110). Satis ve pazarlama programi kapsaminda amaglar ve hedefler
belirlenmis olacaktir.
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2.3. Hedef Baskisinin Bankacilik Sektoriine Etkileri

Bankalar basarilarint ve ¢alisanlarinin basarilarint gergeklestirmis oldugu hedefler
tizerinden Olglimlerler. Pazar paylarini artirma ve karlilik beklentilerini artirma istegi,
rekabetin yogun yasandigi bankacilik sektoriinde baskiya neden olmaktadir. Global
bankacilik sektorii ile karsilastirildiginda Tiirk bankacilik sektorti giiglii bir yapiya sahip,
krize dayanikl1 ve dnceden 6nlem almis sektordiir. Bankalar bu siireglerden en az kayipla
cikmak i¢in ¢esitli yontemler denemektedir. Bu yontemlerin baginda personel iizerinde baski
kurarak verilen yiiksek satis ve pazarlama hedeflerinin gerceklestirilmesi gelmektedir.
%17.,4 ile hedef baskisinin en fazla hissedildigi sektor olan bankacilikta, baskinin biiyiik bir
kismin1 sube personeli hissetmektedir (Ozdemir 2014 te aktaran Bakan, vd, 2015, s. 161).
Sube calisanlart gorev tanimlari geregi miisteriler ile birebir iligki i¢inde onlarla
ilgilendiginden, bolge ve genel miidiirliik birimleri islemlerin yiiriitiilmesi i¢in destek
olmaktadir (Ataman, vd. 2021, s. 397).

Pazarlama ile tiiketicinin sinirsiz talepleri arasinda koprii gorevi goren satis personelleri,
ozellikle bankacilik sektoriinde pazarlama etkinliginin artirilmasi ve sunulmasinda en aktif
rolii oynayan kisilerdir. Hedef baskisi, pazarlama faaliyetleri kapsaminda satislarin adet veya
kazang yoniinden eszamanli artiglar i¢in artiglari saglayacak olan personellere uyguladiklari
siddetli ve stresli kota istekleri olarak tanimlanabilir (Ozbek, 2022, s. 3). Giiniimiizde
bilhassa banka personelleri iizerinde ciddi baski unsuru doguran satis hedefleri
uygulanmaktadir. Siire¢ igerisinde bu hedefler artmakta yapilan veya gerceklestirilen
hedefler katlanarak artmaktadir.

Bankacilik faaliyetlerinde sunulan iiriin ve hizmetlerin c¢esitliliginin artmasi, banka
yonetiminin de personele verdikleri hedeflerin de artmasint meydana getirmektedir. Hedef
yiiksekligi ile baski arasinda da paralellik s6z konusu olup hedef yiliksekse baskinin da
yiiksek olmasini zemin hazirlamaktadir (Bakan, vd, 2015, s. 161). Torlak (2003, s. 66)’e
gore satig ve pazarlama faaliyetlerini yliriiten personel iizerinde hedef baskisi olugmasina
neden olan ¢esitli sebepler vardir. Bunlar;

e Satis hedefi veren birimlerin veya bolge miidiirliigliniin zorlamalari,
e  Satis hedeflerinin tutma gerekliligi,

e Prim almaya hak kazanma istegi,

e Rekabet etme, terfi alma,

e Kariyer hedeflerine ulagma istegi.

2.4. Hedef Baskis1 ve Bankacihkta Hedef Baskis1 Uzerine Yapilan Calismalar

Daniel (2017) i¢sel pazarlamanin ¢alisan performansina etkisini inceledigi ¢alismasinda,
Etiyopya’da bulunan bankalarin faaliyetlerini incelemistir. Inceleme sonucunda, bankalarmn
en 6nemli miisterilerinden biri i¢ miisteriler oldugu (personeller) ve bu miisterilerin hissetmis
olduklar1 baskinin performans gerceklesmesine olumsuz etki edebilecegini savunmustur.
Calisanlar yaptiklar1 isten dolayr sikdyet eder duruma gelirlerse pazarlama ve satis
faaliyetleri beklentiden uzak bir noktaya varacagini belirtmistir.

Soygiir (2018) c¢alismasinda, bankalarda pazarlama ve satis birimlerinde c¢alisan
personellerin iizerindeki hedef baskisinin sonuglarini belirlemek amaciyla gerceklestirdigi
arastirmasinda hedef baskisindaki artis tiikenmislik diizeyini pozitif yonde etkiledigi, hedef
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baskisi ile is stresi arasinda nedensellik bulsa da iligkinin yOniiniin tam tersi azalmakta
oldugu sonucuna ulagmaistir.

Ataman ve Ograk (2019), hedef baskisinin demografik ozelliklere gore degisiklik
gosterip gostermedigini inceledikleri ¢alismalarinda Van ilinde hizmet vermekte olan
bankalarda calisan 320 personel ile gerceklestirdigi calismada, katilimcilarin gérev yapmis
oldugu pozisyon ile hedef baskisi arasinda anlamli bir farklilig1 saptamis, yas, cinsiyet,
medeni durum, hizmet siiresi degiskenleri ile hedef baskisi arasinda anlamli bir farklilik
saptayamamistir.

Ozbek (2022) hedef baskisi ve haset duygusunun satis elemaninin tiikenmisligine etkisini
incelemistir. Aragtirmada kamu, 6zel ve katilim bankalarinda c¢alisan 283 personele
¢evrimici yontem ile toplamis topladigi verileri kullanarak gergeklestirmis ve arastirma
sonucunda hedef baskis1 ve haset duygusunun satis personelinin tiikkenmisligini pozitif yonde
etkiledigini tespit etmistir.

2.5. Stres Kavram

Stres, giinliik hayatta ve ¢alisma hayatinda bireylerin ¢ok sik karsilastigi bir kavramdir.
Stres, bireylerin saglik ve huzurunu tehdit eden bir uyar: isareti olarak algilanan ve bu
nedenle yeterince ele alinmayan durumlara kars1 ortaya ¢ikan belirgin olmayan fizyolojik ve
psikolojik tepkileri ifade eder (Oriicii ve Demir, 2010, s. 60). Diger bir tanima gore stresi
“bireyin lizerindeki 6zel fiziksel veya psikolojik talepler ya da herhangi bir dis etken, durum
veya eylem sonucu olan ve niteliksel veya psikolojik siirecle ortaya ¢ikan uyum tepkisidir”
(Aktas ve Aktas, 1992, s. 154). Bagka bir tanima gore ise stres, Stres, bireyin duygusal, % ®
biligsel veya fiziksel kosullarinda, kendisi disindaki olaylarla bas etme kapasitesini tehdit @
eden gerilim durumudur (Oztiirk, 1994, s. 114). ®

Stresi ilk olarak tanimlayan ve konun nciisii sayilanlardan olan Hans Selye’ye gore ise
stres, “insan viicudunun herhangi bir duruma kars1 verdigi istemsiz tepkidir” (Ozkalp, 1989,
S. 144). Bu tepki her zaman ayn1 olmasina ragmen uyarana kars1 farkli bigimlerde etkisini
gostermektedir. Kisinin arzu ve isteklerini karsilamada elde edecegi sonucun belirsiz ve
o6nemli oldugunu algilamadigi dinamik bir durumumdur (Robbins ve Judge, 2013, s. 78).

Stres, tecriibelerle kisisel beklentiler arasinda kabul edilmeyen esitsizlige kars1 fiziksel ve
cevresel tepkilerin toplami olarak tanimlanabilir (Korkmaz, 2019, s. 77). Bu tanimla stres
hem fiziksel hem de zihinsel bilesenleri igeren bir cevaptir.

Stres dis diinyadan gelen baskiya verilen tepkilerin sonucu olusan durum oldugundan
stresin evrensel olarak kabul edilen bir tanimin1 yapmak miimkiin degildir (Korkmaz, 2019,
S. 78). Ciinkii bireylerin strese karsi vermis oldugu tepkiler 6zneldir. Bir kisi i¢in stres
olusturan nedenler digeri i¢in sorun teskil etmedigi gibi zevkli de olabilir.

Kisinin yasadig1 ve iginde yasamak zorunda oldugu ¢evredeki degisimlerden az veya ¢ok
etkilenmesi sonucu stres meydana gelmektedir (Erkmen ve Cetin, 2008, s. 232). Bireyler
bircok stres kaynagi ile karsilasabilmektedir. Bunlar:

e (Cevre; ailevi sorunlar, siradanlik, ekonomik sorunlar

e Sosyo-kiiltiirel durum; kentte yasama ve ulasim sorunlari, teknolojide yasanan
gelismeler

e Kisinin kendisi, cinsiyeti, duygusal durumu, etnik kokeni, dini
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e Kisinin iligkileri, karsilastig1 zorluklar, hayata kars1 durusu
e Duygusallik, incinme, olumsuzluklar karsisindaki tutum, basar1 arzusu
e Sosyal hayat, iklim, kalitim, (Cetinkaya, 2006, S. 24)

2.6. s Stresi

Insanlarin ¢alisma hayatlarinin ¢cogunu gecirdikleri is yerlerinin ve calisma ortaminin
kisiler lizerinde biiylik bir etkisi vardir. Kisinin giinliik calisma aktivitelerinin biiyiik
cogunlugunu gecirdigi ¢alisma ortami ve burada yasanilanlar kisinin stres diizeyinde 6nemli
bir etkiye sahiptir (Nabiyeva, 2021, s. 53). Calisma hayatinda yasanan stresin sonucu olarak
is gorenlerde fiziksel ve ruhsal ¢okiintii meydana gelmektedir (Ekinci ve Ekici, 2003, s. 109).
Is stresi calisan ile etrafindakiler arasinda yasanan etkilesim sonucu ortaya ¢ikan olumsuzluk
durumu olarak tanimlanabilir. Bu tanima gore ¢evrenin ¢alisan iizerindeki kurmus oldugu
baski, ¢alisanin yeterliligi arasinda uyumsuzlugun bulunmasi ¢alisanin is stresi yagamasina
sebep olur (Efeoglu, 2006, s. 22). Gill vd. gore (2006) Is stresi, bireyin verimliligini ve
etkinligini mental biitiinliiglinii ve iiretkenligini dogrudan etkileyen zihinsel ve fiziksel bir
durumdur (Gill, vd. 2006, s. 471). Stres, kisinin sahip oldugu kaynaklarla ¢evresinin
taleplerine gostermis oldugu istemsiz tepkidir. Yani, bireyin sahip oldugu kaynaklar, talebin
stres kaynagi olup olmadigini belirlemede kilit bir faktoérdiir (Taris, vd. 2001, s. 304).
Parker’a gore (2007) is stresi, bireyin yeteneklerinin isin gerektirdikleri, kaynak ve
ihtiyaglar1 arasindaki uyusmazligin ortaya ¢iktigi duygusal ve fiziksel zararlari olan tepkiler
olarak tanimlamistir. Yani is stresi saglik sorunlarina hatta is kazalarinin yaganmasina bile
sebep olabilir (Parker, 2007, s. 33). Turung ve Celik’e gore (2010) ¢alisma ortaminda is
gorenlerin yasadiklart stres, is stresi olarak tanimlanmakta ve kisilerin kendilerine, igin
gerektirdiklerine, ¢alisama hayati disindaki faktorlerin etkisi ile yasadiklari stresin diizeyi
etkisini de degistirmektedir (Turung ve Celik, 2010, s. 190).

Tanimlamalardan da anlasilacagi iizere stres, insanin iliski i¢erisinde oldugu ¢evresinden
kaynaklanan etkiye gostermis oldugu tepkidir. Bu tepki fiziksel olabilecegi gibi duygusal da
olabilir. Yani stres her calisanda is hayatina farklilasabilmektedir (Ardi¢ vd., 2022, s. 332)
Calisma hayatinin kaginilmaz bir olgusu olan stres modern toplumlarda yasanilan bir
kavramlardan biri olmakla beraber yeni bir olgu degildir. Erken donemlerde doga sartlar1 ve
hayatta kalma miicadelesi stres sebebi iken giiniimiizde sosyal, ekonomik ve politik etmenler
stres kaynaklarinin baslica sebeplerini olusturmaktadir. Stres ile birlikte ¢calisma hayatina
devam eden birey stres seviyesinin artmasiyla birlikte, is kazalarinda artis, ise yabancilagsma,
digere calisanlara satasma ve is- aile sorunlara neden olabilmektedir. Stresin dozu hafif
seyrediyorsa kisiler ve kurum tizerinde olumlu etkiye sahipken, stres seviyesinin yiikselmesi
hem kisisel hem de kurumsal anlamda istenmeyen etkilerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir
(Sahin ve Bediik, 2019, s. 1450).

Rekabetin yogun olarak yasandigi bankacilik faaliyeti yiriitilen kurumlarda stres, en
bliyiik sorunlardan biridir. Stresin nedenleri olduk¢a degiskendir. Bankacilikta stresin
sebeplerinden bazilari asir1 is yiikii, ¢alisanin is giivencesinin olmamasi, ddiillendirmelerin
seffaf bir sekilde belirlenmemesi, uyumsuz yonetici ile ¢alisma 6rnek olarak verilebilir.
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2.7. Is Stresi ve Bankacilikta is Stresi Uzerine Yapilan Cahsmalar

Ozaydin ve Ozdemir (2014) calisanlarn bireysel ozelliklerinin is tatmini iizerine
etkilerini inceledikleri ¢alismalarinda, is tatmininden uzaklasan g¢alisanin stres ve is aile
catismasi gibi olumsuz sonuglarinin olabilecegi sonuclarina ulagilmistir.

Bakan vd. (2015) yaptiklar1 aragtirmalarinda bankacilikta mesai, hedef ve giliven gibi
faktorlerin performans ve mobbing tizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma sonucunda
odiillendirmelerin ve baskidan vazgegen bir yonetimin stresi azaltacagi ve performansi
arttiracagl sonucuna varmiglaridir.

Erkan (2017) kamu ve 6zel bankalarda ¢alisan banka kadin ¢alisanlarinin cam tavan
algilart ile stres diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemeye c¢alismislardir. Arastirma
sonucunda 6zel bankada gorev yapana kadin c¢alisanlarin kamu bankas1 ¢alisanlarina gore
daha fazla stres yasadiklarini ortaya koymuslardir.

Karapmar (2017), katilim bankasi calisanlarinin stres diizeyleri ile performanslar
arasindaki iliski belirlemeye c¢aligmistir. Arastirma sonucunda saatlerinin yogun oldugu,
stresin yiiksek, emir komuta zincirinin kat1 uygulandigi, hedeflerin aylik- {i¢ aylik- alt1 aylik
verildigi, isten ¢ikarilma riskinin yiiksek oldugu bankacilik sektoriinde, banka sektoriiniin
de yasanan yogun rekabet ortaminin da banka calisanlar1 iizerinde strese yol agtigini
belirlemislerdir. Ayrica banka ¢alisanlarinin yasadiklari stresin verimliligin azalmasina ve is
giicli devir hizinin yiikselmesine sebep oldugu sonucuna ulasmaistir.

Onbigak vd. (2019) yaptiklar1 arastirma sonucunda is stresine yol agan en 6nemli °
kaynaklarin hedef baskisi, is yiikii, yonetici unsurlar1 oldugunu saptamislardir. Ayrica iicret / g
ve yan ddemelerle birlikte ddiil ve yonetici davranisinin ¢alisanlarin is tatminini etkiledigini b, /
belirlemislerdir. ‘Y

3. Yontem
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmada, hedef baskisinin is stresi lizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir.
Glniimiiz bankacilik sektorii ekonomik sistemin en Onemli Ogelerinden birisini
olusturmaktadir. Rekabetin yogun olarak yasandigi bankacilik sektorii, en stresli
sektorlerden birisi olarak kabul edilmektedir (Bakan vd., 2015, s. 161). Bu nedenle
sektordeki ¢alisanlarin stres diizeylerini etkileyen faktorler onem arz etmektedir. Bankacilik
sektoriiniin stresli olmasini beraberinde getiren ¢ok sayida faktdr s6z konusudur. Ancak
sektore has faktorlerin en Onemlilerinden birisi bankalar tarafindan kullanilan hedef
baskisidir (Bayarcelik vd, 2019, s. 506). Banka sube ¢alisanlar1 hedef baskini en ¢cok yasayan
calisan grubunu olusturmaktadir (Ataman vd, 2021, S. 397). Dolayistyla hedef baskisi ile is
stresi arasindaki iligki biiylik 6nem arz etmektedir.

3.2. Arastirmanin Simirhliklar

Calisma Tokat ili ve ilgelerinde faaliyet gosteren kamu, 6zel ve katilim bankalarinin
personelleri ile gerceklestirilmistir. Tiirkiye Bankalar Birligi ve Tiirkiye Katilim Bankalar
Birligi verilerine gére Tokat Merkez ve Ilgelerinde 5 tanesi Katilim bankasi olmak iizere
toplam 16 farkli bankanin 56 adet subesi bulunmaktadir. 2021 yili itibariyle Tokat ilinde
Tiirkiye Bankalar Birligi verilerine gore farkli 11 bankada toplam 615 personel
caligmaktadir. Tirkiye Katiim Bankalar Birligi calisan personel bilgisi verisini
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yayinlamadigi i¢in ilgili veriye ulasilamamistir. Bu calismada ulagilan sonuglar diger
sehirlerde yapilacak olan arastirmalara 6rnek teskil etmektedir. Bu calismada hedef baskinin
is stresi lizerine etkisi belirlenmeye calisilmistir. Dolayisiyla banka personellerinin tutum ve
davraniglarinin bu konular ile sinirli oldugu kabul edilmektedir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin amact dogrultusunda Oncelikle arastirmanin modeli ve hipotezleri
kurulmustur. Devaminda banka calisanlarindan elde edilen verilere ait gecerlilik ve
giivenilirlik analizleri gergeklestirilmistir. Daha sonra elde edilen veriler kullanilarak
degiskenler arasindaki iliskiyi tespit edebilmek amaciyla regresyon analizleri
gerceklestirilmistir.

3.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni kapsaminda 650 kisiye online anket ¢alismasinin uygulanmasi
planlanmistir. Arastirmada 6rneklem alinmamais olup tiim banka personellerine ulagilmaya
cabalanmistir. Toplam 360 banka personeline ulasilarak evrenin %55,4’line erisim
saglanmistir. Anket calismasini gerceklestirmek amaciyla Tokat Gaziosmanpasa
Universitesi 20.07.2022 karar tarihli, 10 oturum no.lu, 01-46 say1l kararla Etik Kurul Onay1
alimmustir (EK 3).

Banka calisanlarinin demografik degiskenleri, frekans degerleri ve yiizdelik oranlar
detayl1 olarak gosterilmektedir. Ankete katilan banka calisanlarinin erkek caligsan sayisinin
192 (%55) ve kadin galisan sayisinin 160 (%45) oldugu goriilmektedir. Bu durumda banka
calisanlarinin az bir ¢ogunlukla erkeklerden olustugu goriilmektedir. Calisanlar arasinda yas
araliginin 31-40 yas arasi personelden 220 (%62) olustugunu, medeni durumlarinin cogunun
269 (%76.,4) evli oldugu sonucuna ulasilmistir. Egitim durumlarinin biiyiik bir kisminin 277
(%78,7) lisans mezunlarindan olustugu, kag yildir banka sektoriinde ¢alisildigi soruldugunda
208 (%59,1) ile on yil ve {izerinde ¢alistig1, ¢alisilan birim ¢ogunlugunu 237 (%67, 3) satis
pazarlama biriminin olusturdugu goriilmiistiir. Calisilan pozisyon ¢ogunlugunu 145 (%41,2)
yetkili tinvaninin olusturdugu, kendinizi hangi gelir diizeyinde goriiyorsunuz ¢ogunlugun
241 (%68,5) ile orta gelir diizeyinde gordiigiinii, calistiginiz banka tiirii nedir sorusuna ise
cogunlugun 219 (%62,2) ile kamu bankasinda sirasiyla, 6zel sermayeli banka 123 (%34,9)
ve son olarak 10 (%2,8) ile katilim bankasinda ¢alistig1 belirlenmistir.
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Tablo 1

Calisanlarin Demografik Bilgileri

Degiskenler Alt Gruplar Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet? Erkek 192 55
Kadin 160 45
Yas? 20-30 Yas 42 12
31-40 Yas 220 62
41 -58 Yas 90 26
Medeni Durum? Evli 269 76,4
Bekar 83 23,6
Lise ve Alt1 15 4.3
Egitim Durumu? On Lisans 19 5,4
Lisans 277 78,7
Lisanstusti 41 11,6
1-5 Y1l 43 12,2
Kac yildir bankacilik sektoriindesiniz? 6-10 Y1l 101 28,7
10 Y1l ve Ustii 208 59,1
Satis Pazarlama 237 67,4
Operasyon Grubu 85 24,1
Cahistigimiz Birim? Sigorta 19 5,4
Diger 5 14
Yonetim 6 1,7
Memur 51 14,5
Yetkili 145 41,2
Uzman 49 13,9
Bulundugunuz Pozisyon? Midiir Yardimeisi 64 18,2
Miidiir 21 6 °
Diger 20 5,7 ﬁ 5
YOnetmen 2 0,5
Diisiik 87 247 @/
Gelir Diizeyi? Orta 241 68,5 ®
Yiiksek 24 6,8
Ozel 123 34,9
Banka Tiirii? Kamu 219 62,3
Katilim 10 2,8
Toplam 352 100

3.3.2. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli
Arastirmanin modeli asagidaki gibi ifade edilmistir.

Sekil 1

Calismanin Modeli

Hedef
Baskis1

v

Modelde banka ¢alisanlarinin hissetmis olduklari hedef baskisinin is stresi iizerine etkisi
degerlendirilecektir. Bu kapsamda aragtirmanin hipotezi olusturulmus ve asagida verilmistir.

H1: Calisanlarin algiladiklar1 hedef baskisi, is stresi algilarint anlamli ve pozitif yonlii
etkiler.
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H2: Calisanlarin demografik 6zellikleri algiladiklar1 hedef baskilar1 iizerinde anlamli bir
fark olusturmaktadir.

H3: Calisanlarin demografik 6zellikleri algiladiklar is stresi lizerinde anlamli bir fark
olusturmaktadir.

Bir numarali hipotez (H1), calisanlarin hissettigi hedef baskisinin is stresi diizeylerini
artiracagini dngdrmektedir. Yani, hedef baskis1 hissi arttikca is stresi de artmaktadir. Tki
numarali hipotez (H2), calisanlarin demografik 6zelliklerinin (6rnegin cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim durumu vb.) hedef baskisi algilarinda anlamli farkliliklar olusturacagini
ongormektedir. Yani, farkli demografik 6zelliklere sahip ¢alisanlar arasinda hedef baskis1
algisinda farkliliklar bulunabilir. U¢ numarali hipotez (H3), c¢alisanlarin demografik
ozelliklerinin ig stresi algilarinda anlaml farkliliklar olusturacagini 6ngérmektedir. Yani,
farkli demografik oOzelliklere sahip c¢alisanlar arasinda is stresi algisinda farkliliklar
bulunabilir.

Bu hipotezler, arastirmanin temel Onermelerini ve incelenmek istenen iliskileri ifade
etmektedir. Arastirma siirecinde, bu hipotezlerin test edilmesi ve sonuglarin analiz edilmesi
amagclanmaktadir.

3.3.3. Veri Toplama Siirecinde Kullanilan Araclar ve Yontemler

Arastirmada kullanilan veri, banka calisanlarindan anket yontemi ile elde edilmistir.
Arastirma i¢in olusturulan anket formu demografik sorularin oldugu birinci boliim ile iki
temel degiskenin sirasiyla yer aldigi hedef baskist dlgegi, is stresi dlgegi boliimlerinden
olusmaktadir. Anket formunda katilimcilarin demografik bilgilerini elde etmeye yonelik
hazirlanan cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, ka¢ yildir bankacilik sektoriinde
oldugu, bankada calistiklar1 birim, bulunduklar1 pozisyon, gelir diizeyi ve ¢alistiklar1 banka
tiirlinii iceren 9 soru yer almaktadir. Anket calismasi sonucu elde edilen veriler SPSS paket
programu ile analiz edilmistir.

3.3.3.1. Hedef Baskis1 Ol¢egi

Hedef baskist 6l¢egi Soygiir (2018) tarafindan gelistirilerek ¢alismalarda kullanilmaya
baslanmigtir. Olgek, bankacilarin hedef baskisina yonelik ifadelerin kendi duygu ve
diisiincelerini yansitmay1 amaclayan 8 ifadeden olusmaktadir. Besli likert tipinde hazirlanan
ifadeler 1 Kesinlikle Katilmiyorum, 5 Kesinlikle Katiliyorum arasinda degismektedir.

3.3.3.2. is Stresi Olcegi

Arastirmada House ve Rizzo tarafindan (1972) yilinda gelistirilen is stresi Slgegi
kullanilmistir (Efeoglu, 2006, s. 70). Olgegin Tiirkce’ye uyarlanmasi Efeoglu (2006)
tarafindan yapilmistir. Olgekte 7 ifade bulunmaktadir. Besli likert tipinde hazirlanan &lgek
ifadeleri 1 Kesinlikle Katilmiyorum, 5 Kesinlikle Katiliyorum arasinda degismektedir.

3.3.4. Verilerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclart

Bu boliimde elde edilen verilerin kullanilabilir olduklarint belirleyebilmek amaciyla
uygulanan gecerlilik analizi ile giivenilirlik analizi bulgularina yer verilmistir.
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3.3.4.1. Faktor Analizi Sonuclari

Tabloda 6l¢eklerin gegerliliginin test edilmesi igin kesfedici faktor analizi uygulanmaistir.
Elde edilen sonuglara gore, hedef baskist 6lgeginin drneklem yeterliligi 0,937, is stresi
Olgeginin 6rneklem yeterliligi 0,924 olarak belirlenmistir. Bartlett’s testi sonuglari da p =
0,000 ve anlamlidir (p<0,05). Tablo 2’de hedef baskisi boyutlar1 ve faktor yiikleri
bulunmaktadir.

Tablo 2
Hedef Baskist Boyutlar: ve Faktor Yiikleri

Olgek Boyutlar
Hedef Baskisi 1
HB7 0,884
HB2 0,883
HB1 0,869
HB4 0,852
HB8 0,848
HB6 0,846
HB3 0,845
HB 5 0,827

Hedef baskis1 faktor analizi sonuglari, hedef baskisi 6lgeginin faktor yiiklerinin kabul
edilebilir seviyede oldugunu gdstermis ve dl¢egin birinci boyut iizerinde homojen bir yapiya
sahip oldugunu ortaya koymustur. Tablo 3 ‘de is stresi boyutlar1 ve faktor yiikleri yer
almaktadir.

()
Tablo 3 / N\ o
Is Stresi Boyutlari ve Faktor Yiikleri
() /
(]

Olcek Boyutlar

Is Stresi 1
is3 0,902
is2 0,886
iss 0,859
iS4 0,854
is6 0,836
is1 0,831
is7 0,819

Is stresi faktdr analizi sonuglari, is stresi dlgeginin faktdr yiiklerinin uygun seviyede
oldugunu gostermis ve olgegin tek bir boyutta homojen bir yapi sergiledigi saptanmustir.
Tablo 4°de gecerlilik analizi dogrulayici faktor analizi sonuglart bulunmaktadir.

Tablo 4

Dogrulayici Faktor Analizi

Uyum Olgiitleri Kabul Edilebilir Uyum Model indeksleri
CMIN Minimum 270,433
DF - 86
x2 /df X?/DF<5 3,145
GFI 0,90<GFI<0,95 ,904
TLI (NNFI) 0,85<NNFI<0,90 955
IFI 0,90<IF1<0,95 ,963
CFI 0,90<CF1<0,95 ,963
RMSEA 0,05<RMSEA<0,08 ,078
RMR 0,05<RMR<0,08 ,056
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Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 5°1i Likert 6l¢eginde 360 banka ¢alisanindan
toplanan verilerin normal dagilim gosterdigi belirlenmistir. Hedef baskis1 6lgegi ile is stresi
Olcegi degiskenlerinden olusan 6l¢iim modeli test edilmistir. Verilen uyum Olgiitlerine gore,
modelin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu degerlendirilebilir. ¥2/df degeri 3,145 oldugu
icin kabul edilebilir uyum sinirlari icerisindedir. GFI degeri 0,904 ile kabul edilebilir, TLI
(NNFI) 0,955 degeriyle iyi uyum, IFI ve CFI, 963 degerleri de iyi uyum smirlar
igerisindedir. RMSEA ve RMR degerleri de kabul edilebilir uyum araliklarinda
bulunmaktadir.

Bu degerlendirme sonucunda, arastirmanin modelinin verilere uyum sagladigi ve kabul
edilebilir bir uyuma sahip oldugu sdylenebilir.
Sekil 2
Olciim Modeli

HEB & |

COECPECOREDRED =7
HE 1 HEB =2 | HE a HB S5 HB 7 HB 8
— — 1 — ]
"\ 1,00 05 1 =

=3

Yukarida yapilan analiz sonuglarina gore elde edilen uyum indekslerinin esik degerleriyle
uyumlu bir seviyede olmasi, modelin veri ile tutarli ve kabul edilebilir bir uyum sergiledigine
isaret etmektedir.

3.3.4.2. Giivenilirlik Analizi Bulgular:

Hedef baskis1 dlgegi ve is stresi 6l¢egine iliskin giivenilirlik analizi bulgular1 Tablo 5°de
Ozetlenmistir.

Tablo 5

Giivenilirlik Analizi Bulgular

Olgek Madde Sayisi Cronbach's Alfa
Hedef Baskis1 8 0.948
Is Stresi 7 0.937

Arastirmanin  gilivenilirlik  analizi, Cronbach''m  Alfa  yontemi kullanilarak
gergeklestirilmistir. Cronbach'in Alfa degeri dlgeklerde 0.70 ve iizeri oldugunda gilivenilir
olarak kabul edilmekte olup, bu c¢alismada kullanilan Olgeklerin yiiksek giivenilirlik
diizeyine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (Cronbach, 1951). Anket formundaki 6lgme
araclarmin maddeleri i¢cin normal dagilim varsayiminin karsilanip karsilanmadigini
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degerlendirmek amaciyla Kolmogorov-Smirnov testi ve Barlett testi uygulanmis, ayrica
olceklerin faktdr yiikleri ayrmtili bir sekilde aciklanmustir. Orneklem yeterlilik testi
sonuclar1 Tablo 6' da sunulmustur.

Tablo 6
KMO ve Bartlett’s Testi Tablosu

Hedef Baskisi is Stresi
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) 0,937 0,924
Bartleett’s Kiiresellik Testi X2 2448,967 1998,737
df 28 21
Sig. 0,000 0,000

Analiz sonuglarma gore, Hedef Baskis1 ve Is Stresi dlgekleri i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) degerleri sirastyla 0,937 ve 0,924 olarak elde edilmistir. Bu degerler, faktor analizi
icin uygun bir veri setine isaret etmektedir. Ayrica, Barlett Kiiresellik Testi'nde elde edilen
X2 (Chi-Square) degerleri sirastyla 2448,967 ve 1998,737 olarak bulunmustur. Her iki 6l¢tim
araci icin de Bartlett’s Kiiresellik Testi sonuglart anlamlhidir (p <0,05), yani dlgeklerin faktor
analizine uygun olduklarin1 gostermektedir. Bu bulgular, analizin giivenilir ve gecerli
oldugunu desteklemektedir.

3.4. Bulgular

Calismanin  bulgular1 kapsaminda, banka calisanlarinin demografik 6zellikleri o
incelenmis, elde edilen verilerin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri gerceklestirilmis, ﬁ ®
dogrulayic1 faktor analizi ile veri yapisinin dogrulanmasi amaglanmis, glivenilirlik analizi @
sonuglart degerlendirilmis, hipotez testleri incelenmis ve ayrica regresyon analizleri .
uygulanmigtir.

3.4.1. Algilanan Hedef Baskisi ve Iy Stresi Degiskenlerine Iliskin Fark Analizi Bulgulart

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmanin degiskenleri tizerinde demografik degiskenlerin
anlamli bir fark olusturup olusturmadigi tespit edilmistir. Degiskenler tizerinde anlamli fark
tespit edilmeyen demografik degiskenlere yer verilmemistir.

3.4.1.1. Arastirmaya Katilanlarin Algiladiklar: Is Streslerinin Calisma Siirelerine Gore
Fark Analizi Bulgular:

Arastirmaya katilan katilimcilarin is streslerinin ¢aligma siirelerine gore farklilik gosterip
gostermediklerini  belirleyebilmek amaciyla tek yonli varyans analizi testi
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 7 de 6zetlenmistir.

Tablo 7

Tek Yonlii Varyans Analizi

Kareler

Kareler Toplam S.D. F P
Ortalamasi
Gruplar Arasi 8,683 2 4,342 3,609 0,028
Grup i¢i 419,817 349 1,203

Toplam 428,500 351

Anova testi sonuclar1 c¢alisma siiresinin is stresi tiizerinde anlamli bir farklilik
olusturdugunu gostermektedir. Hangi c¢alisma siireleri arasinda anlamli fark oldugunu
belirlemek i¢in Scheffe testi uygulanmistir. Sonuclar Tablo 8 de 6zetlenmistir.
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Tablo 8

Calisma Siiresinin Is Stresi Uzerinde Farkhilik Olusturdugunu Belirlemeye Yonelik Scheffe Testi

(D Kac yildir (J) Kac yildir

bankacilik bankacilik Cé;iilﬁmii Sl_:ea‘?:art P
sektoriindesiniz? sektoriindesiniz?
1-5 Vil 6- 10 Y1l —,44308* ,19971 0,087
10 Y1l Ustii -,49094 ,18373 0,029
6- 10 Yil 1-5 Y"11 ,44308 ,19971 0,087
10 Y1l Ustii -,04787 ,13302 0,937
- 1-5Yil ,49094" ,18373 0,029
10 Y1l Usti 6- 10 Y1l 04787 13302 0,937

Bu sonuglara gore, ¢alisma siiresi banka calisanlarinin is stresi diizeylerinde farkliliklara
neden olmaktadir. Ozellikle 1-5 y1l calisma siiresine sahip olanlar ile diger gruplar arasinda
anlamli farkliliklar bulunmaktadir.

3.4.1.2. Arastirmaya Katilanlarin Cahstiklar1 Banka Tiirlerine Gore Fark Analizi
Bulgular:

Arastirmaya katilanlarin algiladiklart hedef baskilarinin ¢alistiklar1 banka tiiriine gore
farklilik gosterip gostermedigini belirleyebilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi testi
yapilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 9 da 6zetlenmistir.

Tablo 9
Arastirmaya Katilanlarin Calistiklar: Banka Tiirlerine Gore Fark Analizine Iliskin Tek Yonlii Varyans
Analizi
%
Kareler Kareler @
Toplam S-D. Ortalamasi F P @
Gruplar Arasi 17,720 2 8,860 7,526 0,001 ) /
Grup ici 410,854 349 1,177 ®
Toplam 428,574 351

Anova testi sonuglari ¢alisilan banka tiiriintin hedef baskisi iizerinde anlamli bir farklilik
olusturdugunu gostermektedir. Hangi banka tiirleri ile algilanan hedef baskisi iizerinde
anlamli fark oldugunu belirlemek i¢in Scheffe testi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 10 da
Ozetlenmistir.

Tablo 10
Banka Tiirleri ile Algilanan Hedef Baskist Uzerinde Anlamli Fark Oldugunu Belirlemeye Iliskin Scheffe Testi

(I) Cahstigimz banka (J) Cahistiginiz banka tiirii Ortalama  Standart p
tiirii nedir? nedir? Farki (I-J) Hata

Ozel Kamu ,27053* ,12226 0,088
Katilim 1,28252 ,35678 0,002
Kamu Ozel -,27053* ,12226 0,088
Katilim 1,01199 ,35085 0,016
Katilim Ozel -1,28252: ,35678 0,002
Kamu -1,01199 ,35085 0,016

Sonuglara gore, banka tiirleri arasinda algilanan hedef baskisi diizeyinde anlamli
farkliliklar bulunmaktadir. Ozel bankada calisanlar ile kamu bankasinda ¢alisanlar arasinda
anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir (p=0,088). Ozel bankada calisanlar ile katilim
bankasinda calisanlar arasinda da anlamli bir farklilik bulunmustur (p=0,002). Kamu
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bankasinda ¢alisanlar ile katilim bankasinda c¢alisanlar arasinda da anlamli bir farklilik
oldugu goriilmiistiir (p=0,016).

Tablo 11

Banka Tiiriiniin Algilanan Stres Uzerinde Farklilik Olusturdugunu Belirlemeye Yénelik Anova Testi

Kareler
Kareler Toplam S.D. Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 20,893 2 10,446 8,944 0,000
Grup Ici 407,608 349 1,168

Toplam 428,500 351

Sonuglara gore, gruplar arasinda g¢alisanlarin algiladiklar1 algilanan is stresi diizeyi
acisindan anlamli bir farklihk bulunmaktadir. Gruplar arast F degeri 8,944 olarak
hesaplanmistir ve p degeri 0,000'den kiicliktiir. Bu sonuglar, gruplar arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark oldugunu goéstermektedir. Banka tiirleri arasindaki anlamli farklilig
belirleyebilmek amaciyla Scheffe testi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 12 de 6zetlenmistir.

Tablo 12
Banka Tiirleri Arasindaki Anlamli Farklilig1 Belirleyebilmeye Iliskin Scheffe Testi

(I) Cahistigimz banka (J) Calistiginiz banka Ortalama Standart p
tiirii nedir? tiirii nedir? Farki (1-J) Hata
Ozel Kamu ,29781* ,12177 0,052 °
Katilim 1,38711 ,35537 0,001 / \O®
Kamu Ozel -,29781* ,12177 0,052 @
Katilim 1,08930 i ,34947 0,008 A\ /
Katthm Ozel -1,38711* ,35537 0,001 ®
Kamu -1,08930 ,34947 0,008

Sonuglara gore, banka tiirleri arasinda ¢alisanlarin algiladiklar is stresi diizeyinde anlamli
farkliliklar bulunmaktadir. Ozel bankada calisanlar ile kamu bankasinda ¢alisanlar arasinda
anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir (p=0,052). Ozel bankada calisanlar ile katilim
bankasinda ¢alisanlar arasinda da anlamli bir farklilhik bulunmustur (p=0,001). Kamu
bankasinda c¢alisanlar ile katilim bankasinda g¢alisanlar arasinda da anlamli bir farklilik
oldugu goriilmiistiir (p=0,008).

Bu sonuglara gore, calisanlarin caligtiklart banka tiirii is stresi diizeyleri iizerinde
farkliliklara neden olmaktadir. Ozel bankada ¢alisanlar, kamu bankasinda calisanlara gére
daha yiiksek is stresi diizeyine sahiptir. Ayrica, katilim bankasinda calisanlar kamu
bankasinda calisanlara gore daha yiiksek is stresi diizeyine sahiptir. Uygulanan fark testleri
analizleri sonuglarina gore kurulan H2 ve H3 hipotezleri kismen kabul edilmistir.

3.4.2. Hipotez Testleri

Calismada elde edilen veriler ile olusturulan hipotezler 1s18inda degiskenler arasinda
korelasyon ve regresyon analizi uygulanmistir.
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3.4.2.1. Korelasyon Analizi

Calismadaki degiskenler arasindaki iligkiyi ele alan korelasyon analizi uygulanmis ve
asagidaki tabloda ifade edilmistir.

Tablo 13

Degiskenler Arasi Korelasyon Analizi

Hedef Baskisi is Stresi
Pearson Correlation 1
Hedef Baskisi Sig. (2-tailed)
N 352
Pearson Correlation ,824™ 1
is Stresi Sig. (2-tailed) ,000
N 352 352

Verilen Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore, anlamli ve pozitif yonlii bir iliski
oldugu belirlenmistir. Sonuglara gore, hedef baskisi ile is stresi arasinda pozitif yonlii ve
giiclii bir iligki bulunmaktadir. Korelasyon katsayisi 0,824 olarak hesaplanmaistir ve p degeri
0,000'den kiicliktiir. Bu sonuglar, hedef baskisinin artmasiyla is stresinin de arttigini
gostermektedir.

3.4.2.2. Regresyon Analizi

Arastirmadaki degiskenlerin birbiri tizerindeki etkisinin ele alindig1 regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Hedef baskisinin is stresi iizerindeki etkisinin degerlendirildigi basit
regresyon analizi ile analiz edilmistir ve asagidaki tabloda sirasiyla belirtilmistir.

Tablo 14

Hedef Baskisimin Iy Stresi Uzerindeki Etkisinin Basit Regresyon Analizi ile Testi

< <. Bagimsiz
Bagiml Degisken Degisken B Std. Hata B t p
is Stresi Hedef 0,824 0,030 0824 27180 0,000
Baskisi
F= 738,745
R?= 0,679

Diizeltilmis R?>= 0,678
Tahmini Std. Hata=
0,62735
Anova(Anlamlilik)=
0,000

Not. Bagimli Degisken: Is Stresi, Bagimsiz Degisken: Hedef Baskis1

Sonuglara gore, hedef baskis1 degiskeninin ig stresi iizerinde pozitif bir etkisi oldugu
belirlenmistir. B katsayis1 0,824 olarak hesaplanmistir, bu da hedef baskisinin artmasiyla is
stresinin de arttigin1 gostermektedir. t degeri 27,180 ve p degeri 0,000'dir, bu da iliskinin
istatistiksel olarak anlamli oldugunu gosterir. Ayrica, regresyon modelinin genel uyumunu
degerlendirmek icin F degeri kullanilmistir. F degeri 738,745 ve p degeri 0,000'dir, bu da
regresyon modelinin genel olarak anlaml1 oldugunu gosterir. R? degeri 0,679 ve diizeltilmis
R? degeri 0,678 olarak hesaplanmaistir, bu da modelin is stresinin %67,9'unu agikladigini ve
iyl bir uyum sagladigini gostermektedir. Bu sonuglar, hedef baskisinin is stresi ilizerinde
onemli bir etkisi oldugunu ve regresyon modelinin is stresi diizeylerini agiklamada etkili
oldugunu gostermektedir. Bu sonuca gore H1 hipotezi desteklenmistir (p < 0,05, 8 = 0,824).

120



ACER ve IRK

Tablo 15

Hipotez Testi Sonuglar

Hipotezler Sonug¢

HI1: Calisanlarin algiladiklari hedef baskisi, is stresi algilarini anlamli ve pozitif yonlii

etkiler. Kabul
H2: Calisanlarin demografik 6zellikleri algiladiklari hedef baskilari iizerinde anlamli bir Kismen
fark olugturmaktadir Kabul
Kismen
H3: Calisanlarin demografik ozellikleri algiladiklar: is stresi iizerinde anlamli fark Kabul
olugturmaktadir.

Calismanin neticesinde, banka g¢alisanlarinin is stresi yasamalarinda hedef baskisinin
anlamli ve pozitif etkiledigi ortaya ¢ikarilmis olup, H1 hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin
demografik ozellikleri algiladiklar1 hedef baskilari iizerinde anlamli bir fark olusturdugu
ortaya ¢ikarilmis olup, H2 hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin demografik 6zellikleri
algiladiklari is stresi iizerinde anlamli fark olusturdugu belirlenmis olup, H3 hipotezi kabul
edilmistir.

4. Sonug ve Oneriler

Calismanin temel amaci algilanan hedef baskisinin banka ¢alisanlart iizerinde is stresi
olusturup olusturmadigini belirlemektir. Degiskenler arasinda yapilan korelasyon ve
regresyon testleri sonucunda algilanan hedef baskisi ile is stresi arasinda anlamli ve pozitif °
yonli bir iligki bulundugu kanitlanmistir. Arastirmanin bulgularinin literatiir ile uyumlu 1 ¢
oldugu goriilmektedir. Giiney (2016)’in c¢alismasinda hedefler tuttukga, tutulan hedefin @
yerini daha yiiksek hedefler aldigindan personel iizerinde olusan baskinin is stresi yasamasi (]
pozitif etkiledigini belirtmistir. Daniel (2017) yaptig1 calismasinda bankacilik sektdriinde
temel hedef hizmet kalitesini artirmak ve piyasada yetkin olmak oldugunu ortaya
koymaktadir. Tatmini yiiksek calisana sahip olmak iiretkenligi artiracagindan stresin
olmadig1 ortamda organizasyonel hedeflere kolayca ulasilabilir. Erkan (2017) yilinda
yapmis oldugu calismada hedef baskisi ile is stres arasindaki baglantiyr kamu bankasi ile
0zel banka arasinda farkliliga gore incelemistir. Sonug olarak 6zellikle 6zel bankada calisan
personellerin hedef baskisinin artmasinin is stresi artigina sebep olacagi sonucuna varmistir.
Sahin ve Bediik (2019) yilinda yaptiklar1 ¢aligmada artan is yilikii ve rekabet sebebiyle
uygulanan hedef baskisinin ¢alisanlar {izerinde yiiksek diizeyde is stresi yasadigi sonucuna
varmiglardir. Ograk vd. (2019) yilinda yapmis oldugu ¢aligma hedef baskisinin demografik
ozelliklere gore farklilagsmadigini, ¢alisilan birim ve bulunulan unvan veya gdreve gore
hedef baskisinin is stresi lizerinde etkili oldugu sonucuna varmaistir.

Banka c¢alisanlarinin hedef baskis1 algilarinin ve is streslerinin demografik degiskenlere
gore degisip degismedigi arastirilmistir. Arastirma sonuglarina gore, kurulan H2 ve H3
hipotezleri kismen desteklenmistir. Banka g¢alisanlarinin yasadiklar1 is stresinin ¢alisma
stirelerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirleyebilmek amaciyla tek
yonlli varyans analizi testi yapilmis, analiz sonuglarina gore calisma siiresinin is stresi
tizerinde anlamli bir farklilik olusturdugu belirlenmistir. Arastirmaya katilanlarin
algiladiklar1  hedef baskilarinin c¢aligtiklar1 banka tiirline gore farklilhik gdsterip
gostermedigini belirleyebilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi testi yapilmis, test
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sonuglarma gore calisilan banka tiiriinlin hedef baskis1 lizerinde anlamli bir farklilik
olusturdugu belirlenmistir. Banka tiirleri ile algilanan hedef baskisi iizerinde anlamli fark
oldugunu belirlemek igin Scheffe testi uygulanmig testi sonuglarina gore, katilim bankasi
calisanlarinin hem 6zel hem de kamu bankasi c¢alisanlarina gére hedef baskini daha az
yasadiklar1 anlagilmistir. Bu sonug literatiir ile kismen uyusmaktadir. Literatiirde algilanan
hedef baskisinin banka tiiriine gore anlamli bir farklilik olusturmadigini belirleyen ¢esitli
arastirmalar s6z konusudur (Filikei, 2023; Ataman vd., 2021). Banka tiiriiniin algilanan stres
tizerinde farklilik olusturdugunu belirlemeye yonelik anova testi yapilmis olup banka tiirleri
arasindaki anlaml farklilig1 belirleyebilmek amaciyla Scheffe testi uygulanmistir. Yapilan
analiz sonuglarina gore katilim bankasi c¢alisanlarinin hem kamu hem de 6zel sektor
calisanlarina gore daha diisiik diizeyde stres algiladiklar ortaya ¢ikartlmistir. Sahin (2019)
0zel sektor banka calisanlarinin kamu banka ¢alisanlarina gére daha fazla stres yasadigini
bulgulamistir. Calisma siireleri arasinda anlamli fark oldugunu belirlemek i¢in Scheffe testi
uygulanmis Scheffe testi sonuglarina goére, 1- 5 yil arasi ¢alisma siiresi olanlarin is stresini
10 y1l ve {izeri calisma stiresine sahip olanlara gore daha az yasadiklar1 belirlenmistir. Sahin
(2019) arastirmasin banka c¢alisanlarinin gorev siirelerinin is stresleri lizerinde anlamli bir
farklilik olusturmadig1 sonucuna ulagmistir.

Gliniimiizde bankalar miisteri sayis1 ve pazar paylarini artirmaya yonelik tiriinler
gelistirmekte ve misterilerinin dikkatini cekmeye yonelik kampanyalar diizenlemektedir.
Rekabetin yogun yasandigi bankacilik sektoriinde pazarlama ve satig karlilik i¢cin temel amag
haline gelmistir. Pazarlama ve satis hedefleri de banka personeli icin stres kaynagini
olusturmaktadir. Verilen hedefleri gergeklestirmeye yonelik ¢alisan personel i¢in de hedef
baskist da artmaktadir. Hedef baskis1 banka personelinin is stresi yasamasina neden olan
etmenlerden biri haline gelmistir. Dolayisiyla arastirmanin sonuglari, banka calisanlarinin
algiladiklar1 hedef baskisinin olumsuz sonuglari oldugunu gdstermektedir. Banka
yoneticilerinin ¢alisanlar iizerindeki hedef baskisini azaltmalar1 onerilmektedir. Nitekim,
Develi vd., (2022) arastirmalarinda banka ¢alisanlarinin is streslerinin ¢alisanlarin bireysel
farkindaliklar1 ile ilgili olmadigin1 bulgulamislardir. Bu bulgudan hareketle bankalarin
banka ¢alisanlarinin stres diizeylerini diisirmek icin ¢esitli cabalar gostermelerinin zorunlu
oldugu sdylenebilir. Bankacilik gibi gelisimin ve degisimin hizli yasandigi sektorde 6zellikle
karar alma siireglerinde paydaslarinin, ¢éziim ortaklarinin, personelin ve miisterilerinin,
stirece dahil edilmesi alinan kararlarin etkinligini artiracaktir. Bilhassa karar alma siirecine
dahil olan personel kendi etkisinin de bulundugu siireci benimsemesi kolaylasacagindan
tizerinde hissedecegi yiik hafifleyecektir. Bu durum dolaylida olsa birey iizerinde baski
unsuru olusturmayacak calisanlar da daha az strese maruz kalmasina yol acabilecektir.
Ayrica g¢alisanlarin stres diizeyini diislirebilecekleri g¢esitli araglar1 gelistirmeleri, banka
calisanlari tizerindeki olumsuz etkileri azaltabilecek sonuglar1 beraberinde getirmektedir.

Degiskenlere yonelik literatiir, hedef baskisi ile is stresi arasindaki pozitif ve anlaml
iliskiyi dogrulamaktadir. Bu nedenle aragtirma literatiirii destekleyici olmas1 ac¢isindan katki
saglamistir.

Bu arastirmada gesitli sinirhiliklar s6z konusudur. Homojen bir yapiya biiriindiirmek igin
Tokat ili ve ilgelerinde faaliyet gosteren kamu, 6zel ve katilim bankalarinin personelleri ile
gerceklestirilmistir. Arastirma 360 banka personeli ile yapilan anket calismasiyla sinirh
kaldigr belirtilebilir.
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Bankacilikta hedef baskisi iizerinde yapilacak daha genis kapsamli arastirmalarda

aragtirmacilar bolgesel ve {lkeler arasi katilm saglanmasina yonelik stratejiler
gelistirilebilir. Ayrica hedef baskisi ile is stresi arasindaki pozitif iligki tizerinde diizenleyici
rolii olabilecek orgiit kiiltiirti, is yeri arkadasligi, liderlik tarzlari, kisilik 6zellikleri gibi
degiskenlerin modele dahil edilmesi ile arastirma tekrarlanabilir. Ayrica hedef baskisinin
olusturdugu stresin banka c¢alisanlar iizerindeki bireysel ve orgiitsel sonuglar1 eklenerek
olusturulacak modeller literatiire katk1 saglayabilecektir.
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Extended Summary

The concept of stress, particularly its physical and mental effects on employees, is of
significant importance. Target pressure is identified as a key factor influencing stress levels.
The banking sector, characterized by the increasing impact of globalization and
digitalization on a daily basis, is known for its high levels of stress and target pressure.
Banks, like any other business, operate with the aim of profitability, satisfying their
stakeholders, and are social and economic organizations.

Globalization and digitalization have made banks indispensable entities in the economic
system. The banking sector, marked by intense competition, requires sustainable
profitability, necessitating marketing and sales activities to surpass industry averages. In the
banking sector, top managements set marketing and sales strategies, establishing targets for
each bank employee, which are closely monitored. The pressure imposed by these goals in
line with the strategies devised for banking profitability creates significant target pressure
on marketing and sales personnel. Consequently, it has become essential to measure the
target pressure experienced by personnel in banks and examine the impact of this pressure
on employees.

Various studies in the literature have explored the impact of target pressure in the banking
sector. For instance, Daniel (2017) investigated the influence of internal marketing on
employee performance in Ethiopian banks, emphasizing the significant impact of pressure
felt by internal customers (employees) on performance outcomes. Soygir (2018) measured
and analyzed target pressure on marketing and sales personnel in banks, finding a positive %
correlation with increased burnout levels, although the causality between target pressure and @
job stress exhibited an inverse direction. Other studies (Ataman and Ograk, 2019; Ozbek, ¢ \/
2022) have also examined the influence of target pressure on various outcomes such as job ®
satisfaction and burnout.

Moreover, literature has extensively explored job stress in the banking sector, addressing
factors such as work hours, targets, and trust (Bakan et al., 2015), as well as the relationship
between individual characteristics and job satisfaction (Ozaydin and Ozdemir, 2014). This
research contributes to the existing literature by focusing on the underexplored link between
target pressure and work stress in the context of Tokat Province.

The study aims to determine whether bank employees in Tokat Province experience
pressure related to sales and marketing targets set by senior management and to analyze the
potential impacts of these targets on work stress. The research employs the "Target Pressure
Scale" developed by Soygiir (2018) and the "Work Stress Scale" by House and Rizzo (1972).
The quantitative survey method was utilized, with an online questionnaire distributed to 360
active bank personnel in Tokat Province. The study found that target pressure has a positive
and significant impact on employees' perception of work stress.

Three hypotheses were formulated in line with the research objectives:

H1: Perceived target pressure significantly and positively influences employees'
perceptions of work stress.

H2: Demographic characteristics of employees create a significant difference in perceived
target pressure.
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H3: Demographic characteristics of employees create a significant difference in perceived
work stress.

The results supported H1, while H2 and H3 were partially accepted. The research
concluded that perceived target pressure among bank employees leads to work stress,
aligning with existing literature. Additionally, demographic factors, such as the type of bank,
significantly influenced perceived target pressure, with employees in participation banks
experiencing less pressure compared to those in private and public banks. Similarly, work
experience was found to influence work stress, with employees having 1-5 years of
experience reporting lower stress levels than those with 10 years or more.

In contemporary times, banks are actively engaged in developing products to increase
their customer base and market shares, as well as organizing campaigns to attract the
attention of their customers. In the highly competitive banking sector, marketing and sales
have become fundamental objectives for profitability. Marketing and sales targets, in turn,
constitute a source of stress for bank personnel. The pressure associated with achieving these
targets has also increased for employees striving to meet the given objectives. Target
pressure has become one of the factors contributing to job stress among bank personnel.
Therefore, the results of the research indicate the adverse consequences of the perceived
target pressure on bank employees. It is recommended that bank managers reduce the
pressure imposed on employees in terms of targets.

126



A\
N
X
N

Vol./ Cilt: 3, Is. / Sayr : 2, Y1l / Year: 2023, Pages /Sayfa: 127-137

Journal of Organizational Behavior Studies

Orgiitsel Davranis Calismalar: Dergisi

Received / Gelis Tarihi: 13.06.2023
Published / Yayin Tarihi: 31.12.2023

Accepted / Kabul Tarihi: 30.12.2023
Research Article/ Arastirma Makalesi
Doi: 10.5281/zenodo.10445678

WORK LIFE BALANCE AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT FOR NURSES: AN EMPIRICAL STUDY OF
PESHAWAR HOSPITALS

HEMSIRELER ICIN IS YASAM DENGESI VE ORGUTSEL BAGLILIK:
PESAVER HASTANELERI UZERINDE GORGUL BIR CALISMA

Master Student Benazir ALAM

Institute of Management Sciences, Peshawar

ORCID iD: 0009-0005-0772-8162, benaziralam34@gmail.com

Master Student Aitesam ULLAH

Institute of Management Sciences, Peshawar

ORCID iD: 0009-0003-2802-6376, aitesamullah74@gmail.com

ABSTRACT

The research was carried to investigate the effect of
work-life balance on organizational commitment.
Though numerous kinds of research have been
carried out in the same field to find the effect of
work-life balance on organizational commitment in
people in distinct careers, there needs to be more
regarding healthcare, specifically in Pakistan. After
reviewing the literature, the research followed the
deductive approach, a sub-part of positivism
philosophy. The study employed survey techniques
to collect data from the nurses in the hospitals of
Peshawar. Around 300 respondents’ data have been
gathered  via  questionnaires, emails, and
distributions by Google Forms. After the data
collection, all the data collected was put forward for
examination by a statistical tool, namely IBM SPSS.
Because of the conclusive research design,
correlation and, regression analysis was performed
to find the extent of the relationship and effect. The
research outcomes exhibited that work-life balance
positively affects and perceived organizational
support the organizational commitment; however,
work  overload influences  organizational
commitment negatively. They study recommends
that different training sessions must be held for the
managers and other upper-level employees to create
awareness of the significance of making their
nursing staff feel cared for, valued, and, most
importantly, respected by organizations.

Keywords: Work-Life Balance, Organizational
Commitment, Organizational ~Support, Work
Overload.

(0Y4

Arastirma, ig-yasam dengesinin orgiitsel baglilik
iizerindeki etkisini aragtirmay1 amaglamaktadir. Her
ne kadar ig-yasam dengesinin farkli kariyerlerdeki
kisilerde orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini
bulmak i¢in ¢ok sayida arastirma yapilmis olsa da,
ozellikle Pakistan'da saglik hizmetleriyle ilgili daha
fazla arastirmaya ihtiyag vardir.  Literatiir
incelendikten sonra arasgtirmada  pozitivizm
felsefesinin bir alt pargast olan tiimdengelim
yaklasimi izlenmistir. Arastirmada Pesaver'deki
hastanelerdeki hemsirelerden veri toplamak igin
anket teknikleri kullanilmistir. Yaklagik 300
katilimeinin verileri anketler, e-postalar ve Google
Formlar araciligiyla  toplanmistir.  Verilerin
toplanmasinin ardindan istatistiksel bir ara¢ olan
IBM SPSS araciligiyla inceleme yapilmistir. Nihai
aragtirma tasarimi nedeniyle iliskinin ve etkinin
boyutunu bulmak ic¢in korelasyon ve regresyon
analizi yapilmistir. Arastirma sonuglari, ig-yasam
dengesinin orgiitsel baglilig1 ve algilanan orgiitsel
destegi olumlu yonde etkiledigini; ancak asiri is
yikiiniin ~ orgiitsel baghligt olumsuz ydnde
etkiledigini gostermektedir. Calisma, yoneticilere
ve diger st diizey c¢alisanlara, hemsirelik
personelinin kuruluslar tarafindan 6nemsendigini,
deger verildigini ve en 6nemlisi saygt duyuldugunu
hissettirmenin ~ 6nemi  konusunda farkindalik
yaratmak igin farkli egitim  oturumlarinin
diizenlenmesi gerektigini dnermektedir.

Anahtar Kelimeler: s Yasam Dengesi, Orgiitsel
Baglilik, Algilanan Orgiitsel Destek, Asir1 Is Yiikii.
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1. Introduction

In the present era, employment arrangements and a rise in the number of female workers
on staff have been changed. Cassell and Radcliffe (2015) claimed that the thought of twofold
earning cohorts is altering the conventional thought that a man's only income source of a
family. Nowadays, women and men both work in the office. It led to greater intrusion among
the life of a family and work, and the experience of the life of domain one influences the
other province of their life. According to Clair, Leslie, and King (2019), the balance between
work and family life is a significant topic nowadays. Chauhan, Sharma, and Parmar (2016)
stated that the settings of an organization, such as the levels of productivity, OC
(organizational commitment), as well as satisfaction in the job, are impacted by the WLB
(work-life balance). OC (organizational commitment) is one of the factors that influence a
company's result and sustaining a committed staff in this world of rivalry among businesses,
as reported by Khalilzadeh Naghneh et al. (2017). The INMO (Irish and Midwives
Organization) reported that in other nations, many lIrish nurses are searching for a job
because of bad working settings, as claimed by Barry (2018). This study perfectly connects
the WLB (work-life balance) and the OC (organizational commitment) regarding Irish
hospital nurses. Evaluation of the literature emphasized that the WLB (work and life
balance) cannot be analyzed separately. Also, the elements, including observed support of
an organization and the work overburden, are linked with OC (organizational commitment).
Therefore, this research also analyzed how the factors are closely linked to the WLB (work
and life balance), including observed support of an organization and work overburden
influencing the OC (organizational commitment).

Dwi Putranti (2018) reported that HR (human resources) is the most significant asset in
every company. HR assists the company in sustaining its competitive edge. According to
Jena (2015), the organizational promise of human assets is very important for those
businesses that struggle to maintain their capable staff in a period of firm competition.
Labrague et al. (2018) argued that in the medical zone, the nurses organizational
commitment, nurses belong to the leading set as well as the elements that influence the
commitment and, is a serious part of concern because of serious nurses' deficiency as well
as the greater turnover. According to the Khalilzadeh Nagneh et al. (2017), the job of a nurse
within the hospital is very significant, mostly those who are on the front line and link the
patients as well as the healthcare facilities as by Kahut, Jernigan and Beggs (2016). Rstogi
and Rajkonwar (2018) stated that this job is woman dominated and plays a significant role
in WLB (work-life balance).

This study addresses the more recent problems faced by the healthcare systems in
Pakistan. Though numerous kinds of research have been carried out in the same field to find
the effect of WLB on OC in people in distinct careers, there needs to be more regarding
healthcare, specifically in Pakistan. This study is helping to fill the gap. Moreover, this
research also investigates how factors related to the WLB (like perceived organizational
support and work overload) affect organizational commitment.

This study's findings will contribute to the administration of the hospitals in Peshawar in
knowing the significance of work-life balance (WLB) in nurses' lives and how it influences
the level of commitment of nurses towards their respective organizations. According to Polat
et al. (2018), the non-availability of nurses is a global issue faced by many healthcare
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organizations worldwide. There are numerous reasons for this non-availability; one is the
work-life balance of nurses. The work pattern and lifestyles of people in the recent era make
it hard to balance family life and work patterns, thus raising the requirement for work-life
balance. A devoted employee is key to the success of a business, and hospitals in Pakistan
currently need help to reserve a committed workforce.

The key objective of the study is given below:

» Toexamine the effect of work life balance (WLB) on organizational commitment (OC)
of nurses in Peshawar hospitals

* To investigate the effect of work overload (WOL) on organizational commitment
(OC).

» To investigate the effect of perceived organizational support (POS) on organizational
commitment (OC)

2. Literature Review
2.1. Organizational Commitment and Nurses

The research on the OC proves that the promise is very important in the healthcare sector
due to the greater demand for human capital and the complication of alterations inside the
same industry reported by Dokme and Yagar (2019). Human capital is very valuable for
every firm. Makabe et al. (2015) examined that nurses are significant human assets inside
healthcare organizations and occupy a significant place in the health sector. They are the o
major association between patients and health amenities. Therefore, it comes a very valuable ﬁ )
topic of study. Additionally, the two scholars, Sudarsan, and Poulose (2017), further @
enlarged the research by adding the nurses from the main hospitals’ staff team. Khalilzadeh .
Nagneh et al. (2017) study indicated that the profession of nurses is a very important
profession in the sector of health as well as influencing highly through OC.

2.2. Factors Affecting Organizational Commitment

The previous analysis of the study about OC (organizational commitment) focuses on
several numbers of results of a firm. It makes it notable for examining further the elements
that influence the OC (organizational commitment), which results in such outputs.
According to Fako et al. (2018), Sepahvand et al. (2017) and Saha (2016), various
researchers detected demographic elements to indicate the impact on the OC (organizational
commitment) of a worker. According to the research of Jena (2015) about the employees’
shift of Ferroalloy industries, he resulted that the tenure of a job, age and marital status are
very reliable demographic forecasters of OC (organizational commitment). Consequently,
Srivastava, Ahuja and Padhy (2018) reported that past studies by different authors
determined several organizational components, such as the process of work, work, and life
balance, culture as well as pay that affect the personal OC (organizational commitment).
Between these elements, work and life equilibrium plays a vital role in the primacy of present
employees and influences the levels of commitment, according to Prasetyo, Saragih and
Widodo (2016). Issa and Malone (2013) examined the components influence the OC
(organizational commitment) between females in the United States. The construction
industry determined that work and life balance influence the most commitment levels among
the organizational elements.
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2.3. Work Life Balance and Organizational Commitment

The research presented that the work and life balance deficiency inflict indirect and direct
charges on a company. The direct costs are the turnover of workers, employee absenteeism,
and lower productivity. In contrast, insecurity and low OC (organizational commitment)
levels are the indirect costs, according to the scholar named Sonmez and Benligiray (2012).
According to Ghoddoosi Nejad et al. (2015), those companies that look at and prioritize the
excellence of the professional lifestyle of a worker are recognized to be benefiting from
maintaining committed staff who upsurge productivity levels. Most of the amount is invested
in human capital in every company. Suppose a firm's working condition competes with a
person's personal lifestyle. In that case, there are greater chances of leaving a company
compared to those companies which back the non-working and working activities, which
leads to the failure to obtain a suitable on their investment cited by Hatam et al. (2015). A
review of IBM staff, according to Lei, Huang and Lawler (2007), showed that making
choices by talented and skilled employees and wanting to continue the firm's job was rooted
in the ability to balance family life and working life. The studies focused on how several
workers give greater value to work-life and family-life balance than monetary prices. It also
indicates that the workers who perfectly balance family life and the work-life are twenty per
cent more hard-working and dedicated than others who cannot balance work-life and family
life, as cited by Abdirahman et al. (2018). Atkinson (2019) reported that the present goal of
employment in this complicated business world is the balance between work and family life.

2.4. Work-Overload and Organizational Commitment

According to the report of Bowling et al. (2015), the overburden of work is a term that
integrates the whole elements that reflect the person’s quantity as well as the trouble in work,
defining the workload as a multi-layered concept. Additionally, Tjik Zulkarnain and Tohari
Yean Tan (2018) explained the workload using a concerning period. They denoted the
workload as an act to be done through a person by giving their precious time indirectly or
directly. Moore, Greenglass and Burke (2003) argued that the demands of a job play a very
significant role in stressors, and also the research indicated that work overburden is the most
perilous work stressor in the place of work. Naseri Karimvand et al. (2019) researched nurses
and determined that seventy-four per cent of nurses makes faults when burdened with
unnecessary work. Thus, in this research portion, the impact of work overburden on OC is
analyzed in association with the nurses.

2.5. Perceived Organizational Support and Organizational Commitment

POS (perceived organizational support) generates inside the worker a feeling of claims to
do better to enable a business to accomplish its goals, and a reward should be given in terms
of hard work, as by Kurtessis et al. (2015). Custom directs the perceived organizational
(POS), and the workers look that the requirement is to be supported and respected to raise
the willingness and commitment by putting more struggles on the job cited by Roloff and
Erickson (2007). The examination of the study presents that the POS (perceived
organizational support) is aground in altercation theories, including the theory of social
exchange by Blau (19640 and the theory of organizational support by Eisenberger et al.
(1986). Balu's theory of social exchange, he initiated this theory based on the concept that
employment is a contract of a business where the commitment of a worker as well as the
struggles are exchanged for social capital as well as profits from the boss, as reported by
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Krishna and Arasanmi (2019). Additionally, theory of organizational support of Eisenberger
et al. (1986), the common aspect is initiated through workers on a point to which business
values and appreciates the participation made through officers and employees and an n
amount of care and also support towards human beings as stated by Dhar and Jaiswal (2016).

3. Research Methodology

Since the current study aims to develop the link between WLB and OC, the positivism
paradigm is adopted as the appropriate philosophy. The deductive approach is selected for a
quantitative assessment (Soiferman, 2010; Saunders et al., 2016). Following the deductive
approach of positivism philosophy, the study gathered data via self-constructed
questionnaires to test hypotheses derived from the study literature. After that, to collect data,
an non-probability sampling method was performed in the research due to resources and
time limitations. A purposive nonprobability sampling method has been employed in the
study (Bell and Bryman, 2011). The study participants are the nurses of Peshawar hospitals.
However, nursing has been known in the past as a female-dominated profession. The study
has not been restricted to only females but both. Around 300 participants have been selected
for the study. The research instrument is selected based on the study's objectives and the
purpose of carrying out the research (Gronhaug and Gauri, 2005). The questionnaire cast in
the research has been divided into five major segments. Each portion is associated with the
topic sought in the study literature and is related to the research objectives. The first section
was about the respondents’ demographic profile, work-life balance, work overload,
perceived organizational support and organizational commitment constructs. Every -
construct of work-life balance, work overload, perceived organizational support and ﬁ J
commitment was operationalized using a 5-point Likert Scale. The data gathered via mail @
and the Internet were examined via IBM AMOS. All the responses submitted by the - \%
respondents were saved in MS Excel and then transferred to IBM SPSS. Regression analysis
has been performed to examine the relationship among the study variables.

4. Findings and Discussion
4.1. Demographic Results

The tables below exhibit the demographic profile of the respondents. It briefly illustrates
the gender, age, marital status, income, and other responses of the participants included in
the study. The author considered 300 respondents in the study. Around 50% of the
respondents surveyed were male, and the rest were female. Likewise, most of the
respondents surveyed in the study were in the age limit between 18-15 years and 47 and
above years, followed by 33 — 40 years and vice versa. The minimum proportion of
respondents surveyed was below 18 years. The author considered a sample of respondents
in which most of the respondent’s income level was between 40,000 and 60,000. In contrast,
a minimum number of respondents held an income level of 100,000 and above. Finally, most
respondents were unmarried, and the percentage of such respondents is the highest (around
36%).
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Table 1

Demographic Profile of the Respondents

Variables Description Frequency Percent Cum. Percent
Gender Male 151 50.33% 50.33%
Female 149 49.67% 100.00%
Below 18 years 44 14.67% 14.67%
18 — 25 years 54 18.00% 32.67%
Age 25— 32 years 45 15.00% 47.67%
33 — 40 years 53 17.67% 65.33%
40 — 47 years 50 16.67% 82.00%
47 and above 54 18.00% 100.00%
Below 20,000 65 21.67% 21.67%
20,001 — 40,000 51 17.00% 38.67%
Income 40,001 — 60,000 52 17.33% 56.00%
60,001 — 80,000 44 14.67% 70.67%
80,001 — 100,000 45 15.00% 85.67%
100,000 and above 43 14.33% 100.00%
Unmarried 109 36.33% 36.33%
Marital Status Married 92 30.67% 67.00%
Married with Children 99 33.00% 100.00%

4.2. Correlation Analysis

The correlation analysis outcomes revealed a significant link between work-life balance
and perceived organizational support, work overload and organizational commitment. The
outcomes reveal a strong link between organizational commitment and work-life balance, %

while work overload has a strong negative link with organizational commitment. Perceived @
organizational support has a moderate link with organizational commitment. ° /

(]
Table 2

Correlation Analysis

Perceived

Variables Work Life Organizational Work Organizational
Balance Overload Commitment
Support
Work Life Balance 1
Perceived Organizational Support 0.062 1
Work Overload .200** T27** 1
Organizational Commitment 0.815** .663** 213** 1

4.3. Regression Analysis

The study's main objective is to examine the effect of work-life balance on organizational
commitment. The study gathered and examined the data via statistical software such as IBM
SPSS to investigate the effect. The value of R Square shows the variation in the independent
variable described via the dependent variable. The value of 0.8014 exhibits around 80% of
the variation in the dependent variable (organizational commitment) explained by
independent factors like work-life balance, perceived organizational support and work
overload. The remaining variation might be due to other factors not considered in this
research. The value of F 237 at less than 5% significance level shows the significance of the
model. The F value is derived, making a confidence interval of 95% and a significance level
of 5%. The coefficient value for the overall variables shows a significant positive effect of
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work-life balance on organizational commitment. Perceived organizational support
positively affects the work-life balance, while work overload negatively affects the work-
life balance.

Table 3

Regression Analysis

Dependent Independent  Std. Err. T P>|t| [95% Conf. Interval] R?  F(5,294) Sig.
Work Overload 0.0299407 -8.03 0.00 -0.0340842 0.0837663

Perceived
Work Life Organizational 0.0434736 5.46 0.00 0.1518068 0.3229248 08014 237 0.00
Balance Support
Organizational ) 0466757 425 000 00928082 0.2527164
Commitment

5. Conclusion

The study's main objective is to examine the effect of work-life balance on organizational
commitment. After reviewing the literature of the study, the deductive approach of
positivism philosophy has been adopted for the study. Applying the tool, questionnaire data
has been collected from the nurses of Peshawar. Data from 300 respondents has been
gathered via the Internet and emails. After data collection, all the data was examined via
IBM SPSS. Regression and correlation analysis have been employed to examine the links
between the relationships. The study's outcomes revealed a significant positive effect of
work-life balance on organizational commitment. Perceived organizational support %
positively affects organizational commitment, while work overload negatively affects @
organizational commitment. These results align with the results of Ahmad (2014) and Sethi ¢ \/
(2014). ”

From the research findings, the key recommendation for the management of the hospitals
Is to initiate work-life balance policies and enhance that the nurses are aware of the policies
available to the nurses. Policies like organizational support in terms of medical leave,
flexible leave policies, a friendly work environment, and flexible working arrangements
should be implemented. Keeping in mind that the nursing profession is crucial in providing
assistance and care throughout all day, flexible work arrangements should be given to them
only when there is a suitable staff level. Hence, hospitals in Peshawar should entrench their
rate of recruitment in order to provide flexible work options. The advantage of recruiting
more nurses is to avoid the fall in the nurse-to-patient ratio, which prevents work overload
and increases the commitment level of nurses. Secondly, the hospital management should
keep in mind gathering data from nurses working in their hospitals and examining what
practices and policies best suit their workforce. By doing so, the hospital management can
determine whether the policies presently implemented are beneficial. By adopting such a
method, no cost is linked here, as all the data can be gathered via online surveys. Finally, it
is recommended to investigate the level of organizational support provided to their nurses.
This research revealed that perceived organizational support is the strongest indicator of
organizational commitment. Hence, different training sessions must be held for the managers
and other upper-level employees to create awareness of the significance of making their
nursing staff feel cared for, valued, and, most importantly, respected by organizations. The
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study was only limited to the nurses in the hospitals of Peshawar. Moreover, only those
hospital nurses who were willing to respond and were convenient were surveyed.
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Genisletilmis Ozet

Gliniimiizde ofiste hem kadinlar hem de erkekler calisiyor. Bu, aile hayat1 ile is hayati
arasina daha fazla miidahaleye yol acti ve birinin hayatindaki deneyim, hayatinin diger
alanini etkiliyor. Chauhan, Sharma ve Parmar (2016), iiretkenlik diizeyleri, OC (orgiitsel
baglilik) ve isteki tatmin gibi bir organizasyonun ortamlariin WLB'den (ig-yasam dengesi)
etkilendigini belirtmistir. OC (organizasyonel baglilik), bir sirketin sonucunu etkileyen ve
isletmeler arasindaki rekabetin oldugu bu diinyada kararli bir personelin siirdiiriilmesini
saglayan faktorlerden biridir. INMO (irlanda ve Ebeler Orgiitii), Barry'nin (2018) iddia ettigi
gibi, diger iilkelerde bir¢ok Irlandali hemsirenin kétii galisma ortamlari nedeniyle is
aradigimi bildirmistir. Bu calisma, irlandali hastane hemsirelerine iliskin WLB (is-yasam
dengesi) ve OC (Orgiitsel baglilik) arasinda miikemmel bir baglant1 kurmaktadir. Labrague
ve ark. (2018), tip alaninda hemsirenin orgiitsel bagliliginin, baglilig etkileyen unsurlarin
yant sira hemsirelerin de dnde gelen kiimeye ait oldugunu ve hem ciddi hemsire eksikligi
hem de isten ayrilma oraninin fazla olmasi nedeniyle ciddi bir endise kaynagi oldugunu ileri
sirmistir. .

Calisma Pakistan'daki saglik sistemlerinin karsilastig1 daha yeni sorunlar ele aliyor. Her
ne kadar WLB'nin farkli kariyerlerdeki kisilerde OK iizerindeki etkisini bulmak i¢in aym
alanda c¢ok sayida arastirma yapilmis olsa da, 6zellikle Pakistan'da saglik hizmetleriyle ilgili
daha fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir. Bu c¢alismanin bulgulari Pesaver'deki hastanelerin
yonetimine, hemsirelerin yasamlarinda is-yasam dengesinin (WLB) Oneminin ve
hemsirelerin kendi kurumlarina baglilik diizeylerini nasil etkilediginin bilinmesine katkida
bulunacaktir. Fako ve arkadaslarina gore . (2018), Sepahvand ve ark. (2017) ve Saha (2016),
cesitli arastirmacilar, bir calisanin OC (0Orgiitsel bagliligi) lizerindeki etkisini gosteren
demografik unsurlari tespit etti. Sonug olarak Srivastava, Ahuja ve Padhy (2018), farkli
yazarlar tarafindan yapilan gecmis calismalarin, is siireci, is ve yasam dengesi, kiiltlir ve
ticret gibi kisisel OC'yi (Orgiitsel baglilik) etkileyen ¢esitli orgiitsel bilesenleri belirledigini
bildirmigstir. Lei, Huang ve Lawler'a (2007) gore IBM personeli lizerinde yapilan bir
inceleme, yetenekli ve vasifli ¢alisanlarin tercih yapmasinin ve firmanin isine devam etmek
istemesinin, aile hayati ile ¢aligma hayati arasinda denge kurma yeteneginden
kaynaklandigin1 gosterdi. Calismalar, bir¢ok iscinin ig-yasam ve aile-yasam dengesine
parasal fiyatlardan daha fazla deger verdigine odaklandi. Abdirahman ve arkadaslarinin
belirttigi gibi, aile hayati ile is hayati arasinda miikemmel denge kurabilen calisanlarin, is
hayat1 ile aile hayati arasinda denge kuramayanlara gore yiizde yirmi daha ¢aligkan ve
Ozverili olduklarina da isaret ediyor . (2018). Atkinson (2019), bu karmasik is diinyasinda
istthdamin mevcut hedefinin is ve aile hayati arasindaki denge oldugunu bildirmistir.

Naseri Karimvand ve ark. (2019) hemsireleri arastirmis ve hemsirelerin yiizde yetmis
dordiiniin gereksiz islerle yiikiimli olduklarinda hata yaptigini belirlemistir. Bu nedenle
arastirmanin bu boliimiinde is yiikiiniin OK iizerindeki etkisi hemsirelerle birlikte analiz
edilmektedir.

Kurtessis ve digerleri tarafindan oldugu gibi, sik1 ¢caligsma agisindan bir 6diil verilmelidir
. (2015). Eisenberger ve arkadaslarinin orgiitsel destek teorisi . (1986), ortak yon, Dhar ve
Jaiswal (2016 ) tarafindan belirtildigi gibi, isletmenin memurlar ve calisanlar araciligiyla
yapilan katilima ve insanlara yonelik 6zen ve destege deger verdigi ve takdir ettigi bir
noktada calisanlar araciligiyla baslatilmaktadir .

136



ALAM and ULLAH

Mevcut c¢alisma, niceliksel bir degerlendirme i¢in tlimdengelimli yaklagimi
benimsemistir ( Soiferman , 2010; Saunders ve digerleri, 2016). Pozitivizm felsefesinin
tiimdengelimci yaklagimini takip eden ¢alisma, ¢aligma literatiiriinden elde edilen hipotezleri
test etmek i¢in kendi olusturdugu anketler araciliiyla veri topladi. Daha sonra veri toplamak
amactyla, kaynak ve zaman kisithligi nedeniyle arastirmada amagli Ornekleme
tekniklerinden olasiliklt olmayan 6rnekleme yontemi uygulanmistir. Calisma katilimeilar
Pesaver hastanelerinin hemsireleridir. Ancak hemsirelik gegmiste kadin egemen bir meslek
olarak biliniyordu. Arastirma sadece kadinlarla sinirli degil, her ikisiyle de sinirli. Arastirma
i¢cin yaklasik 300 katilimci segildi. Arastirma araci, ¢alismanin amaglaria ve aragtirmayi

yiiriitme amacina gore segilir ( Gronhaug ve Gauri , 2005). Is-yasam dengesi, asir1 is yiikii,
algilanan &rgiitsel destek ve bagliliga iliskin her yapi, 5 puanlik Likert Olgegi kullanilarak
islevsellestirildi. Posta ve internet yoluyla toplanan veriler IBM AMOS araciligiyla
incelenmistir.

Arastirma sonuglari, is-yasam dengesi ile algilanan orgiitsel destek, asir1 is yiikii ve
orgiitsel baghlik arasinda anlamli bir baglanti oldugunu ortaya ¢ikardi. Sonuglar, orgiitsel
baglilik ile is-yasam dengesi arasinda giiclii bir bag oldugunu, asir1 is yiikiiniin ise orglitsel
baglilik ile giiclii bir negatif baga sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Algilanan orgiitsel
destegin orglitsel baglilikla orta diizeyde bir baglantisi vardir. Ayrica ¢alismanin temel amaci
is-yasam dengesinin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisini incelemektir. Sonuglar ayni
zamanda R Kare degerinin bagimli degisken aracilifiyla agiklanan bagimsiz degiskendeki
degisimi gosterdigini de gosterdi. 0,8014 degeri, is-yasam dengesi, algilanan orgiitsel destek
ve asir1 is yiikii gibi bagimsiz faktorlerle aciklanan bagimli degiskendeki (Orgiitsel baglilik) % -
varyasyonun yaklasik %80'ini gosterir. Kalan varyasyon, bu arastirmada dikkate alinmayan @
diger faktorlerden kaynaklaniyor olabilir. Genel degiskenlere iligkin katsay1 degeri, is-yasam @
dengesinin orgiitsel baglilik {izerinde anlamli ve olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Algilanan orgiitsel destek ig-yasam dengesini olumlu yonde etkilerken, asir1 is yiiki is-
yasam dengesini olumsuz etkilemektedir.

Mevcut ¢calismanin sonuglari, is-yasam dengesinin orgiitsel baglilik iizerinde anlamli ve
olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koydu. Algilanan orgiitsel destek orgiitsel bagliligi olumlu
yonde etkilerken, asir1 is yiikii orgiitsel bagliligi olumsuz etkilemektedir. Bu sonuglar Ahmad
(2014) ve Sethi'nin (2014) sonuglartyla uyumludur .

Arastirma bulgularina gore, hastane yonetimine yonelik temel Oneri, is-yasam dengesi
politikalariin baslatilmasi ve hemsirelerin, hemsirelere sunulan politikalar hakkinda bilgi
sahibi olmalarinin saglanmasidir. Saglik izni konusunda kurumsal destek, esnek izin
politikalari, dostane bir calisma ortami, esnek calisma diizenlemeleri gibi politikalar
uygulanmalidir. Ikinci olarak, hastane ydnetimi, hastanelerinde ¢alisan hemsirelerden veri
toplamayi ve isgiiciine en uygun uygulama ve politikalarin neler oldugunu incelemeyi akilda
tutmalidir. Bunu yaparak, hastane yonetimi halihazirda uygulanan politikalarin faydali olup
olmadigini belirleyebilir.

Bu arastirma algilanan orgiitsel destegin orgiitsel bagliligin en giiclii gostergesi oldugunu
ortaya koymustur. Bu nedenle, yoneticilere ve diger iist diizey calisanlara, hemsirelik
personelinin kuruluglar tarafindan 6nemsendigini, deger verildigini ve en Onemlisi saygi
duyuldugunu hissettirmenin 6nemi konusunda farkindalik yaratmak i¢in farkli egitim
oturumlar: diizenlenmelidir.
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ABSTRACT

In order for organizations to achieve their goals,
members of the organization face many cases when
they need to make decisions in line with the
organizational goals. Power relations in the
organization and political behaviors arising from
the transformation of these relations into actions
affect the decisions taken informally, although not
at the formal level. Therefore, power and politics in
organizations is an issue that needs to be addressed.
The aim of this study is to draw the theoretical
framework of organizational power and politics
from the perspective of Pfeffer. In this context,
firstly, the concepts of power and organizational
power are defined within the framework of Pfeffer’s
typology. Then, in order to better understand where
power comes from, when power emerges in an
organization is examined and the sources of power
are discussed. Then, the power tactics used by both
subordinates and superiors in the organization were
emphasized and power management, which is
necessary for power to be effective and not to get
out of control, was explained in detail. After
discussing power and organizational power, the
concepts of politics and organizational politics were
explained by revealing when power turns into
politics. Then, the political tactics employed in
organizations were discussed. Finally, the ways of
combating political behaviors were explored in
order to prevent political behaviors from harming
the organization. The study data on Pfeffer’s
typology was collected through literature review
based on primary and secondary sources.

Keywords: Pfeffer, Power, Politics, Organizational
Power, Organizational Politics.

0Z

Orgiitlerin amaclarim gerceklestirmesi icin, drgiit
iiyelerinin karar almasi gereken pek ¢ok durum
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitteki gii¢ iliskileri ve bu
iligskilerin eyleme doniismesinden dogan politik
davranislar ise, formal diizeyde olmasa da informal
olarak alinan kararlar1 etkilemektedir. Bu nedenle,
orgiitlerde gii¢ ve politika, Orgiitiin amaglarina
ulagmasi i¢in tizerinde durulmasi gereken bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismanin amaci
orgiitsel gilic ve politika kavramlarint Pfeffer’in
tipolojisi ¢ergevesinde ele almaktir. Bu baglamda,
oncelikle giic ve orgiitsel giic kavramlarinin
Pfefffer’in perspektifinden tanimlart yapilmistir.
Ardindan, giiciin nereden geldiginin daha 1iyi
anlasilmasi i¢in herhangi bir Orgiitte giiciin ne
zaman ortaya c¢iktigi irdelenmis ve giiciin
kaynaklar1 ele alinmistir. Daha sonra, orgiitte gerek
astlar gerekse fstler tarafindan kullanilan gl
taktiklerinin ~ lizerinde  durulmus ve giiciin
kontrolden ¢ikmayip etkili olmasi i¢in gerekli olan
glic yonetimi etraflica anlatilmistir. Gii¢ ve orgiitsel
gli¢ ele alindiktan sonra, giiciin ne zaman politikaya
doniistigli ortaya koyularak politika ve oOrgiitsel
politika  kavramlart  agiklanmistir.  Ardindan,
orgiitlerde ise kosulan politik taktikler iizerinde
durulmustur. Son olarak, politik davraniglarin
Orgiite zarar vermemesi i¢in politik davranislarla
miicadele etmenin yollar1 anlatilmistir. Calismada,
Pfeffer’in orgiitlerde giic ve politika tipolojisine
iligkin bilgiler birincil ve ikincil kaynaklara dayali
alan yazin taramasi yontemiyle toplanmistir.

Anahtar Kelimeler: Pfeffer, Gii¢, Politika,
Orgiitsel Giig, Orgiitsel Politika.
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1. Giris

Glinilimiiz diinyasinda, orgiitlerin basarilarina etki eden bir dizi karmasik dinamik
mevcuttur. Bugiiniin rekabet kosullari, 6rgiitlerin sadece stratejik birer yap1 olmaktan ote,
karmasik sosyal sistemler oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sosyal sistemler icerisinde, gii¢
ve politika kavramlari, orgiit dinamiklerini sekillendiren temel unsurlardan biri haline
gelmistir. Orgiitler, kaynaklarin paylasimi, karar alma siirecleri ve liderlik gibi temel
unsurlarda ¢esitli giic dinamikleriyle sekillenirken, ayni zamanda karmasik politika
oyunlarina da sahne olmaktadir. Bir diger deyisle, kaynaklarin 6rgiit i¢inde paylasilmasi,
karar alma stiregleri, liderlik rolleri ve iletisim kanallar1 arasindaki etkilesimler, orgiit
iceresinde gii¢ miicadelelerine ve politika oyunlarina yol agabilmektedir. Bu noktada, Jeffrey
Pfeffer’in 6ne ¢ikardig giic ve politika tipolojisi, drglitlerdeki bu dinamiklerin anlagilmasina
ve analiz edilmesine katki saglayan bir ¢erceve sunmaktadir.

Orgiit ve amaglar1 agisindan bu kadar 6nemli olmasina ragmen orgiitlerde giic ve politika
kavraminin uzun yillar boyunca davranis bilimlerinin ¢aligma alanina pek dahil edilmedigi
belirtilmektedir (Erdogan, 1997). Erdogan’in da ifade ettigi gibi, bunun en énemli nedeni
giic ve politika kavramlarmin ¢agristirdigt olumsuz anlamlar ve bu iki kavramin gerek
toplum gerekse bireyler tarafindan sevilmemesidir. Bir diger deyisle, rasyonel ve adil
kurumlar olan orgiitlerin, giic ve politik davraniglarin ortaya ¢iktigi bir saha olmadigi
diisiiniilmekte; gii¢ ve politika, orgiitlere dahil oldugunda o6rgiitiin huzurlu ¢aligma ortamini
zedeleyecek unsurlar olarak algilanmaktadir. Halbuki, Pfeffer’in (1992, s. 10) da belirttigi
gibi, orgiitlerde glic ve politikanin yok sayilmasi veya gormezden gelinmesi, gii¢ ve -
politikanin gercekten Orgiitiin disinda tutulabilecegi anlamina gelmemektedir. Aksine, gii¢ ﬁ @
ve politika yokmus gibi davranmak, orgiit icerisinde gii¢ ve politikanin farkinda olan @
kisilerin her ikisini de kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmasina olanak taniyarak orgiitii - %
amaglarina ulagmaktan uzaklastirmaktadir. Bu nedenle, oOrgiitlerde gili¢ ve politikanin
varliginin kabul edilip buna gore hareket edilmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
Orgiitlerde gii¢ ve politikanin varliginin kabul edilmesi i¢in ise bu kavramlarin anlasiimasi
gerekmektedir.

Giliniimiizde 1s diinyasi, hizla degisen pazar kosullar, kiiresel rekabet ve teknolojik
gelismelerle birlikte stirekli bir degisime ugramaktadir. Bu dinamik ortamda, orgiitlerin
basarili olabilmeleri i¢in sadece stratejik bir vizyona sahip olmalar yeterli degildir; aym
zamanda oOrgiit i¢indeki gii¢ iligkilerini anlamak ve politika oyunlarmi etkili bir sekilde
yonetmek de kritik bir gerekliliktir. Jeffrey Pfeffer’in gii¢ ve politika tipolojisi, bu zorlugun
istesinden gelmede bir rehber olma niteligi tasimaktadir. Bu baglamda, orgiitlerde gii¢ ve
politikanin anlasilmasi, sadece liderlik becerilerini gelistirmekle kalmayip ayni zamanda
stirdiiriilebilir basar1 i¢in temel bir unsur olusturmaktadir. Bu nedenle, bu ¢alismanin, 6rgiit
liderlerinin, yoneticilerin ve profesyonellerin, gii¢c ve politika dinamiklerini kavramalarini
ve bu unsurlar stratejik bir avantaja doniistiirmelerini saglamasina 1s1k tutmasi
beklenmektedir. Bu noktadan hareketle, bu ¢alismanin temel amaci Pfeffer’in tipolojisi
cercevesinde oOrgiitlerde gili¢ ve politika kavramlarini incelemektir. Calismanin amacindan
yola ¢ikarak, agagidaki arastirma sorularina yanit aranmistir:

I.  Pfeffer’in tiplojisi baglaminda gii¢ ve orgiitsel gii¢ nedir?

ii.  Pfeffer’in tipolojisi baglaminda politika ve orgiitsel politika nedir?
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2. Yontem

Orgiitlerde gii¢ ve politika kavramlarmi Pfeffer’in tipolojisi cercevesinde incelemeyi
amaglayan bu c¢aligmada, nitel arastirma yontemlerinden geleneksel alanyazin taramasi
benimsenmistir. Geleneksel alanyazin taramasi, bir arastirma konusu icin Onceki
caligmalarin, makalelerin, kitaplarin ve diger kaynaklarin diizenli bir bigimde toplanmasi,
incelemesi, 6zetlenmesi ve analiz edilmesi siirecini ifade eder (Baumeister & Leary, 1997).
Bu tarama, bir arastirmacinin belirli bir konu, sorun veya alanla ilgili 6nceki ¢aligsmalari
anlama, bu ¢alismalarin sonuclarin1 6zetleme ve bu alandaki bilgi eksikliklerini belirleme
konusunda yardimci olur (Cronin vd., 2008). Bu dogrultuda, bu c¢alismada geleneksel
alanyazin taramasi yoluyla Pfeffer’in tipolojisi cergevesinde Orgiitsel giic ve politika
kavramlari ile ilgili mevcut aragtirmalar bir araya getirilerek 6zetlenmis ve analiz edilmistir.

3. Bulgular

Calismanin bu boliimiinde arastirma sorularina yanit verilmis ve her bir arastirma
sorusunun yanit1 ayri1 bir baslik altinda incelenmistir. Bu dogrultuda, oncelikle giic ve
orgiitsel gii¢ tizerinde durulduktan sonra politika ve orgiitsel politika ayrintili bir sekilde ele
alinmustir.

3.1. Giic ve Orgiitsel Gii¢

Gig, kiginin orgiitte isgal ettigi pozisyon dolayisiyla elinde bulundurdugu ve orgiit
hiyerarsisinin kendisine verdigi yasal otoritenin kullanilmasi olarak tanimlansa da Pfeffer
(1992, s. 23), giiciin ¢ok daha genis kapsamli bir kavram oldugunun altin1 ¢izmektedir. Giict,
yasal otorite ile es deger goren bakis acisina gore, Orgiitte herhangi bir isin yapilmasini
saglamanin tek yolu hiyerarsinin verdigi yetkiyi kullanmaktir. Halbuki, belli bir orgiitsel
amaca ulasmak icin hiyerarsik yapinin izin verdigi emir komuta zincirinin disina ¢ikan is
birligi gerekli olmaktadir. Bundan dolayi, gili¢ yasal otoriteden daha fazlasini ifade
etmektedir.

Weber’e gore, giic baskalarinin davraniglarini istenilen yonde etkileme yetenegidir
(Gordon, 2009). Bu tanim, Weber'in gii¢ kavramini temel bir sekilde agiklar ve insanlarin
diger insanlarin davranislarini kontrol etme yetenegini ifade eder. Bir bagka tanima gore ise,
gilic Orgiitiin amaclarina ulasmasi icin yapilmasi gereken bir isin, baska biri tarafindan
yapilmasini saglama becerisi veya kisinin s6z konusu isleri istedigi sekilde yapabilme
becerisidir (Kosar & Calik, 2011). Nelson ve Quick (2011, s. 368), giicii karsindakini
etkileme becerisi olarak tanimlamaktadir. Pfeffer (1992) ise, giicii bir kisinin ya da bir grup
insanin, diger kisilerin diislince ve davranislarini etkileme yetenegi olarak tanimlamaktadir.
Bu etki, kisinin istedigi sonuclar1 elde etmek, hedeflerini gergeklestirmek veya baskalarinin

eylemlerini yonlendirmek amaciyla kullanilabilir.

Orgiitsel giig, bir drgiit icindeki bireylerin veya gruplarm digerlerini etkileme kapasitesini
ifade etmektedir (Salancik & Pfeffer, 1974). Bu etki, kaynaklara erisim, karar alma
siireclerine katilim, bilgi ve uzmanlik sahibi olma gibi ¢esitli yollarla gerceklesebilir.
Orgiitsel giig, bir kisinin veya birimin, digerlerini belirli bir ydnde ydnlendirme yetenegini
yansitarak, orgiit icindeki iligkileri ve davraniglari etkiler. Bu yoniiyle, orgiitsel giic, herhangi
bir orgiitte yer alan kisi veya birimlerin orgiitiin diger tiyelerinin talebi ve isteginin aksine
herhangi bir karar1 alma veya almama yetene§ine sahip olmasi anlamina gelmektedir
(Salancik & Pfeffer, 1989, s. 350). Bu noktada, bir orgiitte gii¢ dikey veya yatay bir sekilde
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ortaya ¢ikabilmektedir. Bir diger deyisle, orgiitsel giic, kisileraras1 ve orgiitteki birimler arasi
iligkilerin yatay veya dikey yonlii bir tezahiirii olarak goriiniir olmaktadir. Bu noktada,
Salancik ve Pfeffer (s. 351) giiciin orgiitte dogas1 geregi paylasildigini belirtmektedir.

3.1.1. Giiciin Ortaya Citkmasini Saglayan Kosullar

Glig, orgiit catist altinda siiregiden eylem ve etkinlikler iizerinde oldukga etkili olsa da
s0z konusu eylem ve etkinliklerinin tamaminin giicii ayn1 6l¢iide gerektirdigi veya giicten
ayni derecede etkilendigini soylemek miimkiin degildir. Ayni1 sekilde, gii¢ catismalar1 da her
orglitte ayn1 seviyede ortaya ¢cikmamaktadir. Nitekim, Pfeffer (1992, s. 33) giiciin etkili bir
sekilde kullanilabilmesi i¢in 6rgiitiin kendine 6zgii atmosferini ve gii¢ uygulamayi gerektiren
baglami ¢ok iyi anlamak gerektigini belirtmektedir.

Pfeffer’a (1992, s. 38) gore, giiciin kullanilmasini gerektiren en énemli unsurlardan biri
karsihikli bagimliliktir. Orgiitiin iiyeleri arasinda karsilikli bagimlilik s6z konusu degilse
veya Orglit tiyeleri birbirine yok denecek kadar az dl¢tide bagimli ise, gii¢c kullanma yoluyla
karsisindakini etkileme c¢abasi icine girmek gereksiz olmaktadir. Aksine, orgiit {iyeleri
arasinda karsilikli bagimliligin  oldugu durumlarda, ¢alisanlar Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmek tizere kendi islerini yaparken diger ¢alisanlarla is birligi yapma, ortak
hedefler belirleme ve eylemlerini koordine etme egilimi gostermektedir.

Orgiit iiyelerinin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin kit oldugu veya ¢ok 6nemli oldugu
durumlarda, orgiitsel giic ortaya cikmaktadir (Ozaslan, 2006), ¢iinkii kit kaynaklar
calisanlarin orgiitteki gorevini yerine getirebilmesi i¢in birbirine ihtiya¢ duymasina neden

olmaktadir. Nitekim, orgiit iiyelerinin birbirine bagimli olmasini gerektiren nedenlerin %x
@

baginda da kaynaklarin kitlig1 yer almaktadir (Pfeffer, 1992, s. 40, Salancik & Pfeffer, 1974).

Herhangi bir orgiitte giiciin ortaya ¢ikmasini saglayan bir diger unsur goriis farkliliklaridir %
(Pfeffer, 1992, s. 41). Pfeffer’a gore, ¢alisanlarin birbirine bagimli olmasi kendi basina gii¢
kullanilmasini gerektirecek bir durum degildir. Orgiit {iyelerinin tamamu ortak bir amaca
sahipse ve s6z konusu amaca nasil ulasilacagi konusunda fikir birligi varsa, ¢atisma s6z
konusu olmayacak ve bagimlilik giic kullanimini beraberinde getirmeyecektir. Halbuki,
ortak amaglar ve amaglara nasil ulasilacagi konusunda hem fikir olmayan calisanlar birbirine
bagimli ise, bu Orgiitte catisma ve beraberinde giiciin kullanim1 kag¢inilmaz goriinmektedir.

Son olarak, Pfeffer (1992, s. 44) giic kullanimin gerekli olmast i¢in gii¢ kullanimini
gerektiren durumun 6neminin belirleyici oldugunun altin1 ¢izmektedir. Caliganlar, orgiitiin
ve ¢alisanlarin hedefleri agisindan pek de 6nemli olmayan bir konu hakkinda karar alinirken,
giic kullanarak diger ¢alisanlar1 etkileme yoluna girmeyecektir. Fakat, s6z konusu durum
hem calisan hem de Orgiit i¢in hayati 6nem tasiyorsa, nihai kararin kendi lehine olmasi
cabasinda olan kisi, gii¢ kullanarak karsisindakini etkilemeye ¢alisacaktir.

3.1.2. Giiciin Kaynaklart

Teknolojik gelismelerin 1s181inda yeniden kurgulanan ve diizenlenen is ortamlari,
degisimin de odak noktasi haline gelmektedir. Degisimle birlikte orgiit icerisindeki gii¢
dengeleri degisebilmekte, kisilerin etki alan1 daralmakta veya geniglemektedir. Degisim ve
yeniligin hayatin siradan bir dongiisii haline gelmesiyle birlikte, giiclin nereden
kaynaklandigin1 bilmek ve ona gore hareket etmek, orgiitte dengenin saglanmasi agisindan
onemli goriilmektedir.
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Pfeffer (1992, s. 72), giiciin kaynaginin giicii elinde bulunduran kisinin sahip oldugu
kisisel 6zellikler oldugu kadar durumsal ve ¢evresel faktorlerin de giic dagilimini etkiledigini
belirtmektedir. Ozellikle drgiitiin i¢inde bulundugu cevre, drgiit icerisinde giiciin dagilimini
etkileyerek orgiitiin yapisini ve orgiitte alinan kararlar etkilemektedir (Aldrich & Pfeffer,
1976). French ve Raven (1959, s. 263) ise, kisileraras1 gili¢ kaynaklarini bes gii¢c temeli ile
aciklamaktadir: (i) 6diillendirme giicii, (ii) cezalandirma giict, (iii) yasal giig, (iv) benzesme
giicii ve son olarak (V) uzmanlik giicii.

(i) Odiillendirme Giicii (Reward Power): Odiillendirme giicii, temelini 6diil verebilme
yetisinden alan gii¢ olarak tanimlanmaktadir. Kisi, kendisi i¢in faydali oldugunu diisiindigt
takdirde, karsisindakinin isteklerine uyma egilimi gostermektedir. Kisinin, karsisindakinin
giiclinli kabul etmesi karsiliginda elde edecegi fayda ne kadar biiyiikse, ddiillendirme giicii
de o kadar etkili olmaktadir. Fakat 6diillendirme giicii, verilecegi taahhiit edilen 6diillerin
gercege doniismemesi ile gecerliligini yitirmektedir. Bu nedenle, ddiillendirme giiclinii
kullanan kisinin yerine getirebilecegi taahhiitlerde bulunmasinda fayda vardir. Odiillendirme
giiclinlin etkin olmasin1 saglayan oOdiiller maas artisi, promosyon, terfi, izin gibi maddi
kazanglar olabilecegi gibi bir gruba dahil olma veya belirli bir grup tarafindan kabul gdrme
gibi manevi faydalar da etkili olabilmektedir.

(i1) Cezalandirma Giicii (Coercive Power): Zorlayict giig, giicii kullanan kisinin
karsisindakinin elde edecegi faydayr manipiile etmesi agisindan odiillendirme giiciine
benzemektedir. Bu noktada, zorlayici gii¢ ile ddiillendirme giicli zaman zaman birbirine
karistirilmaktadir. French ve Raven, herhangi bir 6diilii ortadan kaldirmanin ceza ile es deger
olup olmadigini, ayni1 sekilde, herhangi bir cezanin ortadan kaldirilmasinin 6diil ile es deger
olup olmadigim1 sorgulamakta ve her iki sorunun cevabinin da olumlu oldugunun altini
cizmektedir. Bir diger deyisle, zorlayici giig, giicti kullanan kisinin halihazirda sahip olunan
fayda veya kazanci ortadan kaldirmasimi gerektirdigi gibi calisanin farkli yollarla
cezalandirilmasini da kapsamaktadir. Erdogan’in (1997) da belirttigi gibi, cezalandirma
giictinde kisiyi kararlar1 kabul etmeye iten ve 6rgiitiin amaclarina hizmet etmeye motive eden
unsur korkudur. Fiziki gili¢ kullanma, tehdit, azar veya is denetiminin sikilagtirilmasi
cezalandirma giiclinlin ornekleri arasinda yer almaktadir. Erdogan, cezalandirma giiciiniin
kisa vadede oldukca etkili bir yontem olmakla birlikte uzun vadede kiside tiikkenmislige ve
mutsuzluga neden olarak isteki verimliligin azalmasina neden oldugunu belirtmektedir. Bu
yiizden, bu gii¢ kaynagi kullanilirken oldukca dikkatli olmak gerekmektedir.

(iii) Yasal Gii¢ (Legitimate Power): Yasal giig, Orgiitsel hiyerarsi i¢erisinde, giicii elinde
bulunduran kisinin orgiitteki pozisyonu nedeniyle sahip oldugu ve astlarinin da bu nedenle
kabul ettigi etkileme giiciidiir. Yasal giiciin etkililigi hem astlar hem de iistler tarafindan
i¢sellestirilmis degerlerden ve kurallardan kaynaklanmaktadir. Hiyerarsinin gerektirdigi
sekilde davranan Ustler aldiklar1 kararlar yoluyla astlarini etkilerken, astlar da iistlerinin
aldiklar1 karara uyma konusunda tereddiit gosterme egilimi gostermemektedir.

(iv) Benzesme Giicii (Referent Power): Benzesme giicliniin temelinde, kullanilan giicten
etkilenen kisinin giicii kullanan kisi ile kendini 6zdeslestirmesi bulunmaktadir. Bu gliciiniin
kaynagi, karsisindaki kisiyi kendine ¢geken kisilik 6zelliklerine sahip olmaktir. Bu giiciin
etkili oldugu durumlarda, prestij ve karizma kavramlar1 da 6n plana ¢ikmaktadir. Gii¢lii olan
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kisi karizmatik olmasi nedeniyle prestij sahibi olmakta ve diger kisi veya gruplar kolaylikla
etkileyebilmektedir.

(V) Uzmanlik Giicii (Expert Power): Uzmanlik giicii, kisinin sahip oldugu bilgi, beceri,
deneyim ve yeteneklerden kaynaklanmaktadir. Uzmanlik giicliniin etkili olabilmesi i¢in,
kisinin herhangi bir alanda veya konuda uzman olmasi yeterli degildir. Karsisindaki kisi
veya gruplarin da kisinin uzmanligina ve bilgi birikimine giivenmesi gerckmektedir. French
ve Raven’in altim ¢izdigi bir diger nokta ise, uzmanlik giiciiniin sinirmin diger gii¢
kaynaklarina gore daha dar olmasidir. Uzmanlik giicline sahip olan kisi, sadece uzman
oldugu alanda etkileme ve yonlendirme giicline sahip olmakta, uzmanlhk konusunun
disindaki alanlarda ise etkili olamamaktadir. Diger yandan, “hale etkisi” ile kisinin
yonlendirme giiciiniin etkili oldugu alanlarin sinir1 zaman zaman genisleyebilmektedir.

3.1.3. Gii¢ Taktikleri

Orgiit iiyelerini etkileme araci olarak gii¢ faktoriiniin farkia varip giicii kabullenmek,
giiclin etkili bir sekilde kullanilabilmesi i¢in baslangi¢c noktasi niteliginde olsa da yeterli
degildir. Gili¢ kullaniminin kisiyi basariya gotiirmesi i¢in, giiclin nereden varligini
benimseyip nereden kaynaklandigini bilmek kadar giic taktikleri ve stratejilerini de bilmek
onem arz etmektedir. Nitekim, Pfeffer (1992, s. 187), giicii etkili bir sekilde kullanma
konusunda yetkinlik kazandik¢a tutum ve davranislarimizi bu dogrultuda gelistirme ve
icinde bulundugumuz orgiitlerde etkili olma oranimizin arttifini belirtmektedir. Giig
taktiklerini ise sOyle siralamak miimkiin goriinmektedir (Can, Asan ve Aydin, 2006; Nelson
ve Quick, 2011, s. 379; Pfeffer, 1992, s. 187-279): %

®

(i) Sagduyu sahibi olmak (reason): Orgiit icerisinde yer alan herhangi bir Kkisi, @
S
(

karsisindaki ikna etmek istedigi konu ile ilgili makul bir agiklama yaparsa ve ortaya attig1
fikri gercekei bilgilerle desteklerse, karsisindakini etkileme giiciinii elde etme olasiligi
artmaktadir. Aksine, tepeden inme ve mantikli bir agiklamadan yoksun karar ve
yonlendirmeler, etkili olmaktan uzak kalmaktadir.

(il) Arkadas canlisi olmak (friendliness): Giicii elinde bulundurmak, ast-iist iligkilerinde
sert ve Ofkeli olmay1 gerektirmemektedir. Ast ile kurulan iliskilerde bile, nezaket sinirlar
dahilinde davranmak ve samimi olmak, karsidaki Kkisinin giici kabullenmesini
kolaylastirmaktadir.

(iii) Koalisyon kurmak (coalition): Ozellikle orgiit icerisinde onemli degisiklikleri
beraberinde getirecek onemli kararlarin alinmasi s6z konusu oldugunda, orgiitteki diger
calisanlar karar verme stirecine katarak veya tercih edilen bir bagka yontem ile digerlerinin
desteginin alinmasi, alinan kararin kabul edilmesi siirecini hizlandirmaktadir. Aniden ortaya
cikan ciddi kararlarda ve Oncesinde gerekli bilgilendirmenin yapilmadigi durumlarda,
calisanlarin karar1 ve dolayisiyla karar1 veren kisinin giiclinii kabul etmeme egilimi
dogmaktadir.

(iv) Pazarhk etmek (bargaining): Karsisindaki kisi veya kisileri etkileyerek istedigi
noktaya dogru yonlendirmek isteyen bir kisi, elinde karsisindakilere sunabilecegi bir sey
bulundurdugu takdirde, giiciiniin kabul edilmesi icin karsilikli bir ¢ikar iliskisi kurarak her
iki tarafin da kazanmasin saglayabilir. Bu durumda saglanan kazang hem giicli elinde
bulunduran kisiye hem de karsisindakinin giiciinii kabul eden kisiye fayda saglamaktadir.

143



Cilt/ Vol.: 3, Say1/Is.: 2, Y1l / Year: 2023, Sayfa / Pages: 138-154

(v) Iddiali olmak (assertiveness): Orgiitiin isleyisinin bozulmamasi i¢in ani kararlarmn
alimmasinin gerekli oldugu durumlarda, gii¢ sahibi kisi iglerin yiirlimesini saglamak igin
giiciinii dogrudan ve etkili bir bicimde kullanmay1 tercih edebilmektedir. Bu baglamda
iddial1 olmak ise inat¢1 olmay1 gerektirmemekte, sagduyu sahibi olmaktan vazgegmemek
daha da 6nem kazanmaktadir.

(vi) Ustlerin destegini almak (higher authority): Giicii kullanarak orgiit calisanlarmi
etkileme ¢abasinda olan kisi astlardan biri oldugunda, yoneticilerin de kendisiyle ayni1 fikirde
olmasini saglayarak onlarin da onay ve destegini almak, orgiitteki diger calisanlar lizerinde
giiciin kabul edilmesi agisindan olumlu yonde etki gostermektedir. Boylece kisi hem kendi
giiclinli hem de yoneticilerin sahip oldugu yasal giicii devreye sokmus olmaktadir.

(vii) Yaptirim kullanmak (sanction): Genellikle, yasal giice de sahip olan yoneticilerin,
astlari1 odiillendirme veya cezalandirma yoluyla etkileme g¢abasi, yaptinm kullanma
taktiginin bir Ornegini teskil etmektedir. Yasal gilic sz konusu oldugunda, yaptirim
kullanmak yasal giiciin devami niteliginde ortaya ¢ikmaktadir.

(viil) Danismak (consultation): Orgiit agisindan 6nem arz eden herhangi bir karar
verilirken, s6z konusu kararin etkileyecegi kisileri de karar verme siirecine dahil etmek,
karardan etkilenecek kisilerin tepkilerini kontrol etmenin en 6nemli yollarindan biridir.
Karar verme siirecine dahil olmak, karardan etkilenecek olan kisinin daha sonra birlikte
alinan karara itiraz etmesini engelleyici bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

(iX) Idealist degerlere vurgu yapmak (inspirational approach): Kisinin, giicii
benimseyerek alinan kararlara uymasi ve istenildigi sekilde yonlendirilmesi igin, kisinin
bunu ictenlikle istemesi olduk¢a Onemlidir. Bunun i¢in de kisinin sahip oldugu hayat
goriisiine ve ideallerine vurgu yaparak alinacak kararlarla kisinin degerlerini biitiinlestirmek,
kisinin karar1 isteyerek ve ictenlikle kabul etmesini saglamaktadir. Idealist degerle yapilan
vurgu ise, her zaman sdzel yollarla ifade edilmeyebilir. Orgiit icerisinde tercih edilen dil,
semboller, tdrenler ve atmosfer, kisinin farkinda olmadan etkilenmesine ve kendini orgiitle
biitlinlestirmesine katki saglayan unsurlardir.

(X) Manevra yetenegine sahip olmak (maneuverability): Degisimin giinliik hayatin bir
parcast oldugu giinlimiizde, Orgiitlerin gilinliik isleyisinde de ani ve beklenmedik
degisikliklerin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Boyle durumlarda sogukkanliligini koruyarak,
ortaya ¢ikan beklenmedik olaylar karsisinda esnek olabilmek ve gerekli degisiklikleri zaman
kaybetmeden yapabilmek, giiclii bir kisilik olarak sivrilmeyi ve digerlerini de etkilemeyi
beraberinde getirmektedir.

(xi) Gosteris yapmak (make a quick showing): Bir orgiitteki her ¢alisan, kuskusuz orgiite
farkli derecelerde olsa da katki saglamaktadir. Orgiite yapilan katkinin, bir sekilde
yoneticilerin dikkatini ¢ekmesi i¢in gerekirse gosteris yaparak yoneticilerin takdirini
kazanmak, daha sonraki adimlarda y6neticinin yaninda olmasini saglayarak tstiinliik elde
edilmesinin yolunu agmaktadir.

(xii) Stirekli iletisim kurmak (communication): Gerek ast-iist iligkilerinde, gerekse akran
iligskilerinde saglikli bir iletisim kurulmasi amaciyla yatay ve dikey iletisim kanallarmin
stirekli agik tutulmasi giicii etkili bir sekilde kullanmak i¢in uygun zamanin belirlenmesini
kolaylagtirmaktadir. Saglikli ve siirekli bir iletisim sayesinde saglanan bilgi akisi, giicii de
beraberinde getirmektedir.
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(xiii) Bilgi edinme yollarina sahip olmak (controlling access to information): Orgiitteki

iletisim kanallarin1 {izerinde kontrol sahibi olarak orgiitteki hangi ¢alisanin hangi bilgiyi ne
zaman edinebilecegini belirlemek, giicii elinde bulundurmak agisindan olduk¢a énemli bir
yer teskil etmektedir.

Pfeffer (1992, s. 227), giicii etkili bir sekilde kullanabilmek i¢in s6z konusu duruma ve
baglama uygun bir gii¢ taktiginin kullanilmasinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Bununla
birlikte, gii¢ taktik ve stratejilerini kullanirken, hangi taktigi kullanacagina karar vermek
kadar bu taktigi ne zaman kullanman gerektigine de dogru karar vermek gerekmektedir.
Pfeffer’in da belirttigi gibi, dogru bir zamanlama ile tercih edilen taktikler kisiyi basariya
tasirken ayni taktikler yanlis zamanlarda kullanildiginda kisinin basar1 sans1 olmamaktadir.
Bu nedenle, gii¢ taktiklerinin dogru yer ve zamanda kullanilmasinin da gilice sahip olmak
kadar 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

3.1.4. Gii¢ Yéonetimi

Daha once de belirtildigi gibi, gii¢ iliskilerinin var olmadig1 bir Orgiitten s6z etmek
miimkiin degildir. Bu giiciin etkili bir sekilde kullanilmamasi, 6rgiitiin hedeflerine hizmet
etmekten uzaklasarak giicii kullanan bireyin hedeflerinin 6n plana g¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu nedenle, giiciin etkili bir sekilde kullanilabilmesi icin etkili bir sekilde
yonetilmesi de gerekmektedir.

Pfeffer’in (1992, s. 51) da belirttigi gibi, giicli yonetmek i¢in en temel ilke giiciin 6rgiitteki
varligini kabul etmektir. Giiclin varligini inkar etmek, giicii ortadan kaldirmayacagi gibi var
olan giiciin oOrgiitlin hedefleri i¢in degil bireysel amaclara hizmet edecek sekilde % ®
kullanilmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, giicli kabul etmek ve var oldugunu bilmek @
giiciin etkili bir sekilde kullamlabilmesi ve yonetilebilmesi igin gerekli olan ilk adim 6zelligi ~ ®
tagimaktadir.

Erdogan (1997) ise, gii¢ yonetimindeki en dnemli ilkelerden bir digerinin durumsallik
faktoriinii goz oniinde bulundurmak oldugunun altin1 ¢izmektedir. Erdogan’a gore, her
durumda ve her kosulda ise kosulmasi tavsiye edilebilecek tek bir gii¢ kaynagi veya tek bir
gii¢ taktigi bulunmamaktadir. Hangi gii¢c kaynaginin ve taktiginin tercih edilmesinin daha
uygun olacagini isaret eden pek ¢ok faktor vardir. Giicii kullanan kiginin sahip oldugu kisisel
ozellikler, gii¢ kullanarak etkilenmeye calisilan kisilerin 6zellikleri, tercih edilen gii¢
kaynagi ve taktiginin giicli ve zayif yanlar1 bu faktorler arasindadir. Bu nedenle, gii¢
yonetimi giicii kullanacak olan kisinin bu kriterleri degerlendirerek en uygun gii¢c kaynagin
ve taktigini tercih etmesini gerektirmektedir.

Gli¢ yonetimi agisindan 6nem arz eden bir diger nokta ise, giiciin dogru kullanimu ile
ilgilidir (Erdogan, 1997). Kisi, yukarida bahsedilen kriterleri de goz oniinde bulundurarak,
dogru yer ve zamanda, dogru bir gili¢ kaynagi ve taktigi tercih etmis olabilir. Fakat bu giiclin
yanlis bir sekilde kullanilmasi, giiciin etkililigini yitirmesine neden olmaktadir. Erdogan, bu
noktada doktorlarin sahip oldugu uzmanlik giiciiniin ¢ok 6nemli bir 6rnek niteliginde
oldugunun altim1 ¢izmektedir. Bir doktorun sahip oldugu uzmanlik giicii, verdigi yanlis
kararlar, yanlis teshis ve tedavi yontemleri nedeniyle zayiflayacaktir. Bu ornekten de
anlasilacagr gibi, kaynagi ve temeli ne olursa olsun, giiclin dogru bir sekilde kullaniminin
giiciin siirekliligi i¢in hayati 6nem tasidig1 diigiiniilmektedir.
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Erdogan’in (1997) dikkat ¢ektigi bir diger nokta ise, gii¢ kaynagmin cesitliligidir. Daha
once de belirtildigi gibi, her durumda ve her kosulda uygun olan tek bir gii¢ taktiginden
bahsetmek miimkiin degildir. Bu nedenle, kisi icinde bulundugu ortama bagh olarak,
kosullarin gerektirdigi giic kaynagini ise kogmali ve ilgili gili¢ taktiginden faydalanmalidir.
Bu amagla, kisinin elinde bulundurdugu gii¢ kaynaklari ile yetinmemesi, bu gii¢ kaynaklarin
cesitlendirmeye ¢alismasi yerinde bir hareket olarak goriilmektedir.

Nelson ve Quick (2011, s. 371), giiciin etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in ayn1 zamanda
etik kurallar ¢cer¢evesinde kullanilmasi gerektigini belirtmektedir. Nelson ve Quick’in altini
cizdigi etik ilkeler soyle siralanmaktadir: (i) Calisanlarin sizin giiciiniizii kabul ettiginden
emin olun. (ii) Ulasilabilir ve makul isteklerde bulunun. (iii) Etik olmayan isteklerde
bulunmaktan ka¢inin. (iv) Calisanin istedigi ve inandiriciligi olan o6diiller sunun. (V)
Calisanlari, kurallar ve cezalar konusunda bilgilendirin. (vi) Ceza vermeden 6nce uyarida
bulunun. (vii) Ceza verme konusunda tutarli olun. (viii) Ceza vermek i¢in harekete gegmeden
once durumu tamamen anladiginizdan emin olun. (ix) Verilen cezanin adil ve uygun
oldugundan emin olun. (x) Toplum igerisinde ceza vermekten kaginin. (xi) Samimi ve kibar
olun. (xii) Tutarli, kararli ve adil olun. (xiii) Kendinize giivenin. (xiv) Kurallar konusunda
net ve agik olun. (xv) Calisanin orgiitteki roliine uygun taleplerde bulunun. (xvi) Talebinizin
nedenlerini agiklayin. (xvii) Talebinizi iletmek i¢in uygun iletisim kanallart secin. (xviii)
Calisanlarin ihtiyag ve isteklerine karsi duyarli olun. (xiv) Calisanlarin kendine olan
saygisint yitirmesine neden olacak davranislardan kaginin.

3.2. Politika ve Orgiitsel Politika

Daha once de deginildigi gibi, gii¢ karsindaki kisi veya kisileri etkileme potansiyelini
ifade etmektedir. Orgiit ad1 verilen yap1 igerisinde yer alan kisiler, yani, orgiit iiyeleri,
birbirlerini etkileyerek belirli bir noktaya veya davraniga dogru yonlendirmek amaciyla
cesitli yol ve yontemler kullanmaktadir. Orgiit {iyelerinin gii¢ kazanma ve gii¢ kullanmaya
odaklanan s6z konusu c¢abalar1 orgiit ici politikay1 teskil etmektedir (Kogel, 2010, s. 558).
Bir diger deyisle, orgiit tiyelerinin sahip oldugu gii¢, amaclara ulagmak ic¢in eyleme
doniistiiriildiigiinde politika kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Ozkalp, 2003, s. 256).

Oade (20009, s. 6), orgiitsel politikay1 kisinin igyerindeki eylemlerinin bireysel amaglarini
karsilamaya yonelik olmas1 derecesiyle tanimlamaktadir. Oade’ye gore, bireysel amaglarla
orgiitsel amaglarin Ortligmedigi durumlarda, kisi bireysel amaglarini 6rgiitiin amaclarinin
oniline koyuyorsa ve Orgiitsel faaliyetlerini bu dogrultuda sekillendiriyorsa, kisinin orgiit
icerisinde politik davranislarda bulunmasi kaginilmaz olmaktadir. Bu noktada, Oade, politik
davranig sergileyen bireyin gii¢ elde amacinin oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Orgiitlerin kaginilmaz bir sekilde politik birer yap1 oldugunu vurgulayan Kogel (2010, s.
559), orgiit ici politika kavramini sdyle tanimlamaktadir:

Orgiit ici politika, bir érgiit icinde ¢alisan ¢esitli acilardan farkli (otorite, amag, kisilik,
vs.) fakat basar1 acisindan birbirine bagli kisi veya gruplarin, amaglarin, yol ve yontemlerin
ve siireglerin belirlenmesinde kullanilan orgiitsel karar mekanizmasina kendi goriislerini
hakim kilmak i¢in, sahip olduklart giicii kullanarak birbirini etkileme siirecidir.

Yukarida verilen tanim, orgiitsel politika ile orgiitsel gili¢ arasindaki iligkinin altini
cizmektedir. Birbirini etkileme amaciyla gii¢ kullanimi 6rgiitlerin bir gercegi olsa da politik
davraniglarin ortaya ¢ikma diizeyi ve siklig1 her orgiitte ve her durumda esit degildir. Bazi
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orgiitlerde politik davraniglarin goriilme sikligr oldukca fazla iken baz1 kurumlarda politik

davraniglar yok denecek kadar az olabilmektedir. Ayn1 6rgiit s6z konusu oldugunda bile,
bazen politik davraniglar siklikla goriilirken diger zamanlarda oOrgiitsel politika ortaya
¢ikacak zemin bulamamaktadir. Bir diger deyisle, orgiitlerde politik davraniglarin ortaya
cikmasini saglayan bazi kosullar bulunmaktadir.

Orgiit icerisinde, herhangi bir karar dogas1 geregi karar1 verecek olan kisinin nesnel
olmasini saglayacak nitelikte olabilmektedir. Boylesi bir karar, 6rgiit icin neyin iyi ve dogru
oldugu konusunda fikir ayriligma mahal vermeyecek diizeyde net olmaktadir. Orgiitiin
isleyisini ve karar alma siireglerini diizenleyen net kurallar ve prosediirler bulundugu
takdirde, oOrglitsel politikanin ortaya ¢ikmasi ihtimali azalmaktadir (Erdogan, 2007). Bu
durumda, karar vermekle yiikiimlii olan kisinin politik davranislarda bulunmasina gerek
olmamaktadir.

Diger yandan, bazi kararlar orgiit tiyeleri arasinda farkli fikirlerin dogmasini saglayacak
nitelikte olabilmektedir. S6z konusu karar, dogasi geregi ihtilaf ve catigmaya yer
vermeyecek nitelikte olsa bile, orgiitiin isleyisini diizenleyen acik ve net kurallar1 da
bulunmayabilir. Bu durumda, politik davraniglarin ortaya c¢ikma olasiligi artmaktadir
(Ozkalp, 2003, s. 257). Ozkalp’in de belirttigi gibi, orgiit iiyeleri arasinda heterojenlik
arttik¢a ve alinacak kararlarin 6nemi biiytidiik¢e, politik davranislar da artmaktadir.

Erdogan’a (1997) gore, herhangi bir orgiitte politik davranislarin ortaya ¢ikmasina neden
olan bir diger sebep ise orgiitteki kaynaklarin kitligidir. Kaynaklarin kit olmast durumunda,
oOrgiit tiyeleri halihazirda kit olan kaynaktan olabildigince biiyiik bir pay almak i¢in politik %

davranislar sergileyebilmektedir. @
S
(]

Ozetlemek gerekirse, orgiit igerisinde herhangi bir kararm nasil verilecegine iliskin agik
ve net kurallar varsa, s6z konusu karar dogas1 geregi orgiit liyeleri arasinda farkli fikirlerin
dogmasina zemin hazirlayacak nitelikte degilse, orgiitteki kaynaklar siirli degilse veya
alinacak kararin 6nem derecesi biiyiik degilse, orgiit igerisinde politik davranislarin ortaya
cikma olasilig1 disiik olmaktadir. Aksine, orgiitte belirsizlik hakimse, orgiit tiyeleri sinirh
kaynaklar1 paylasmak durumunda ise, s6z konusu karar ile ilgili olarak orgiit iiyeleri arasinda
fikir birligi yoksa ve karar oOrgiit agisindan olduk¢a Gnemli ise, alinacak kararin politik
davraniglara yol agmasi muhtemel olmaktadir.

3.2.1. Politik Taktikler

Orgiit igerisinde ortaya ¢ikan politik davranislar, daha énceden diisiiniilmiis olan ve adim
adim belli bir amaca gotiiren bir plan dahilinde sergilenebilmektedir (Kogel, 2010, s. 561).
Diger yandan, Kogel’in de belirttigi gibi, baz1 politik davraniglar ise 6nceden diisiiniilmeden
ortaya c¢ikabilmektedir.

Orgiit iiyelerinin bilingli veya bilingsiz bir sekilde ise kostuklar1 politik taktiklerin,
yukarida belirtilen gii¢ taktikleri ile paralellik gosterdigi gézlemlenmistir. Bunlara ek olarak
belirtilen politik taktikleri soyle siralamak miimkiindiir (Erdogan, 1997; Kogel, 2010, s. 559-
561; Pfeffer, 2010; Ozkalp, 2003, s. 257-258):

(1) Orgiitte istenmeyen bir olay meydana geldiginde, hatanin sorumlulugunu
almaktan kaginip digerlerini suglamak veya onlara saldirmak etik olmasa da en
sik bagvurulan politik davraniglar arasinda yer almaktadir.
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(i)  Orgiit igerisinde ¢ok fazla giice sahip olmayan bir kisi, kararlarinin kabul edilmesi
icin giliclii kimselerle ve st diizey yoneticilerle bir arada yer almay1 tercih
edebilmektedir.

(i)  Kendi aralarinda anlasarak bir araya gelen orgiit liyelerinin olusturdugu gruplarin
bol ve pargala yontemi ile dagilmasini saglayarak kisilerin birer birer ikna edilme
cabasi da politik bir davranis olarak ortaya ¢ikmaktadir.

(iv)  Kisi, belirli zamanlarda ¢evresindeki kisilere yardimci olarak, onlara giileryiiz ve
ilgiyle yaklasarak, daha sonra kritik bir karar aninda bu kisilerin destegini almay1
amagclayabilmektedir.

(v) Orgiit igerisindeki yerini ve orgiit igin yiiriittiigii faaliyetleri oOrgiit icin
vazgecilmez yaparak orgiit icerisindeki degerini ve dnemini arttirmak da politik
bir davranis olabilmektedir.

3.2.2. Politik Davranislarla Miicadele Etme Yontemleri

Politik birer kurum olan orgiitlerin politik davramiglara sahne olmasi kag¢inilmaz
goriinmektedir. Bu nedenle, 6rgiit i¢i politik davranislari gormezden gelmek orgiit icerisinde
kontrolsiiz bir giiciin ortaya ¢ikip orgiitiin amaglarindan uzaklasilmasina neden olmaktadir.
Bu noktada, orgiitsel politikanin farkina varip politik davranislarla gerektigi gibi miicadele
etmek Orgiitiin amaglar1 agisindan 6nem arz etmektedir.

Ozkalp’e (2003, s. 258) gore, orgiitlerde politik davranislarla miicadele etmenin gok temel
birkag yolu bulunmaktadir. Oncelikle, politik davranislarin belirsiz kosullarda ortaya ¢iktig
g6z Oniinde bulundurulacak olursa, orgiit icerisinde belirsizliklerin azaltilmasi veya
tamamen ortadan kaldirilmasi ¢ok Onemlidir. Bu nedenle, is tanimlar1 ¢ok acik ve net
yapilmali, herhangi bir isin yerine getirilmesi ile ilgili basamaklar orgiit tiyeleri ile
paylasilmalidir. Orgiitiin calisanlardan ne beklediginin ortaya konmasi da belirsizligin
ortadan kaldirilmasi agisindan dikkate degerdir. Ikincisi, demokratik bir orgiit kiiltiirii
benimsenmeli, bu noktada iist diizey yoneticiler astlara iyi birer rol model olmalidir. Sik sik
politik davraniglara bagvuran yoneticiler, astlarin da benzer sekilde hareket edecegi bir orgiit
iklimi yaratmis olmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler politik davraniglardan kacginarak adil ve
makul davranmalidir. Sonuncusu ve en 6nemlisi, bireysel amaglara hizmet etmek {izere
olumsuz politik davranislar sergileyen orgiit iiyelerine goz yumuldugu takdirde, bu
olumsuzluklarin devami gelecegi i¢in politik faaliyette bulunan c¢alisanlara goz
yumulmamalidir.

4. Sonuc ve Oneriler

Herhangi bir orgiitiin amaglarma ulagmasi icin, orgiit liyelerinin esgiidiim ve is birligi
icerisinde ayna amaca yonelik eylemlerde bulunmas: gerekmektedir. Orgiit iiyelerinin ortak
bir amag i¢in motive edilmesi ise her zaman kolay olmamaktadir; ¢iinkii insanlarla ¢alismak
ve bir arada olmak bazi risk ve zorluklari beraberinde getirmektedir. Oade’nin (2009, s. 98)
de belirttigi gibi, ortak bir amag i¢in birlikte ¢calismak durumunda oldugunuz kisi ile ortak
hicbir yaniniz olmayabilir, is disinda konusacak higbir seyiniz olmayabilir, isyerindeki
sorunlarin ¢oziimii ile ilgili tamamen farkli fikirleriniz olabilir, hayat goriisiiniiz ve
oncelikleriniz birbirinden ¢ok uzak olabilir. Bu durumda, orgiit {iyelerinin ortak bir amag
dogrultusunda motive edilebilmesi i¢in kisinin karsisindakini etkileyerek istedigi noktaya
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dogru yonlendirmesi gerekmektedir. Etkilemenin s6z konusu oldugu bir ortamda ise gii¢ ve
politika devreye girmektedir.

Barindirdigi olumsuz anlam ve ¢agrisimlar nedeniyle uzun yillar davranis bilimlerinin
arastirma konularinin disinda tutulan orglitsel giic ve politika kavramlart (Erdogan, 1997)
aslinda her orgiitiin gergegidir. Bu nedenle, son yillarda orgiitsel gii¢ ve politika konularina
deginen calismalara daha sik rastlanildigi belirtilmektedir. Camn (2013) ise, modern
orgilitlerin bir gercegi gibi yansitilan orglitsel glic ve politika kavramlarinin Aristo’ya kadar
uzandigin1 vurgularken Aristo’nun “Insan, politik bir hayvandir.” séziinii hatirlatmaktadir.
Nitekim, Pfeffer (1992, s. 12) da her orgiitte gii¢ iligkilerinin mevcut oldugunun ve bu
nedenle her 6rgiitiin dogasi geregi politik oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Orgiitsel gii¢ ve politikanin drgiitlerin ayrilmaz bir parcasi oldugu diisiiniildiigiinde, giicii
inkar etmenin ve Orgiitleri politik davraniglardan arindirma c¢abasmin orgiitiin amaglarina
ulagsma noktasinda fayda degil zarar getirecegi diistiniilmektedir. Giicii ve politikay1 kabul
etmek, anlamaya ¢aligmak ve etkili bir sekilde yonetmek o6rgiitiin varlig1 ve basarisi i¢in bu
dinamikleri yok saymaktan ¢ok daha yararli olmaktadir. Bu nedenle, 6rgiit icerisindeki gerek
ast gerekse tistlerin gii¢ ve politika konusunda farkindaliginin yaratilmasinin 6nemli oldugu
diistiniilmektedir.

Bu caligmada, orgiitlerde gii¢ ve politikanin karmasikligin1 anlamaya yonelik bir ¢aba
icinde Jeffrey Pfeffer’m 6ne ¢ikardigi tipoloji incelenmistir. Orgiit icindeki gii¢ dinamikleri
ve politika oyunlari, bir orgiitiin performansini, liderlik stratejilerini ve c¢alisanlarin
memnuniyetini 6nemli 6l¢iide etkileyebilir. Pfeffer’in tipolojisi, sembolik gii¢, ikna ve %

iletisim giicii, yaptirim giicli, uzmanlik giicii ve baglilik giicli gibi cesitli gii¢ tiirlerini @

tanimlayarak, bu dinamikleri daha anlasilir bir hale getirmektedir. ° \/
Bu calismanin, orgiitlerde gilic ve politika konusundaki bu cesitliligi anlamak ve .

yonetmek isteyen liderlere ve yoneticilere bir ¢erceve sunmasi beklenmektedir. Giig ve

politika, orgiit i¢indeki esitsizlikleri, iletisim zorluklarini ve catigsmalar: tetikleyebilecegi

gibi, ayn1 zamanda inovasyonu, yaraticilig1 ve etkili liderlik 6rneklerini ortaya cikarabilir.

Bu noktada, orgiitlerin giic dinamikleri ve politika oyunlariyla basa ¢ikarken etik degerleri
ve adil uygulamalar1 gozetmeleri 6nemlidir.

Sonug olarak, orgiit liderlerinin ve profesyonellerinin, giic ve politika dinamiklerini
anlama, yonetme ve bu unsurlar stratejik avantajlarina doniistiirme konusunda bilingli bir
caba sarf etmeleri gerektirmektedir. Jeffrey Pfeffer’m tipolojisi, bu siiregte liderlere
rehberlik sunarken, gii¢ ve politikanin orgiitlerdeki temel unsurlar oldugunu ve bu unsurlarin
etkili bir sekilde yonetilmesinin Orgiit basarisini belirleyebilecegini ortaya koymaktadir.

Calismanin bulgularindan yola ¢ikarak gelecekte yliriitiilecek ¢caligmalar i¢in bazi 6neriler
sunmak miimkiindiir. Ilk olarak, orgiit icindeki gii¢ ve politika dinamiklerini daha kapsamli
bir sekilde anlamak i¢in alan caligmalarim1 destekleyen cok yonlii metodolojilere
odaklanilabilir. Bu noktada, gii¢ tiirlerinin ve politika oyunlarinin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki
etkilerini, ¢alisan performansini ve liderlik stratejilerini daha derinlemesine inceleyen nitel
ve nicel arastirmalar yapilabilir. Ikincisi, arastirmacilar, érgiitlerde giic iliskilerinin dinamik
yapisini daha iyi anlamak i¢in uzun vadeli gézlemler, anketler ve derinlemesine miilakatlar
gibi arastirma yontemlerinin benimsendigi ¢alismalar yiiriitebilirler. Dahasi, aragtirmacilar

gii¢ ve politika konularinda yapilan arastirmalarin etik boyutlarina vurgu yaparak, bu konuda
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daha fazla farkindalik yaratmaya odaklanabilirler. Bu, gelecekteki ¢alismalarin hem teorik
hem de pratik anlamda daha etkili ve stirdiiriilebilir sonuglar dogurmasina katkida
bulunacaktir.
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Extended Summary

In today’s world, there are a number of complex dynamics that influence the success of
organisations. Today’s competitive conditions show that organisations are not only strategic
structures but also complex social systems. Within these social systems, the concepts of
power and politics have become one of the fundamental elements shaping organisational
dynamics. While organisations are shaped by various power dynamics such as resource
allocation, decision-making processes and leadership, they are also the scene of complex
policy games. In other words, the interactions between the sharing of resources within the
organisation, decision-making processes, leadership roles and communication channels can
lead to power struggles and policy games. At this point, Jeffrey Pfeffer’s typology of power
and politics provides a framework that contributes to the understanding and analysis of these
dynamics in organisations.

Today, the business world is undergoing a continuous evolution with rapidly changing
market conditions, global competition and technological developments. In this dynamic
environment, it is not enough for organisations to have a strategic vision in order to be
successful; it is also critical to understand the power relations within the organisation and to
effectively manage policy games. Jeffrey Pfeffer’s typology of power and politics offers
valuable guidance in meeting this challenge. This study is expected to shed light on how
organisational leaders, managers and professionals can understand the dynamics of power
and politics and turn these elements into a strategic advantage. In this context, understanding
power and politics in organisations not only enhances leadership skills but also constitutes a
fundamental element for sustainable success. From this point of view, the main purpose of
this study is to examine the concepts of power and politics in organisations within the
framework of Pfeffer’s typology. In this line, this study employed traditional literature
review from qualitative research methods.

Although power is defined as the use of legal authority that a person holds due to his/her
position in the organisation and that is given to him/her by the hierarchy of the organisation,
Pfeffer (1992, p. 23) underlines that power is a much broader concept. According to the
perspective that sees power as equivalent to legal authority, the only way to ensure that any
work is done in an organisation is to use the authority given by the hierarchy. However, in
order to achieve a certain organisational goal, cooperation that goes beyond the chain of
command allowed by the hierarchical structure is necessary. Therefore, power means more
than legal authority.

Organisational power refers to the capacity of individuals or groups within an
organisation to influence others (Salancik & Pfeffer, 1974). This influence can be realised
in various ways such as access to resources, participation in decision-making processes,
having knowledge and expertise. Organisational power reflects the ability of a person or a
unit to direct others in a certain way, and affects the relationships and behaviours within the
organisation. Organisational power refers to the ability of individuals or units in an
organisation to make or not to make any decision contrary to the demands and wishes of
other members of the organisation (Salancik & Pfeffer, 1989, p. 350). At this point, power
in an organisation can emerge vertically or horizontally. In other words, organisational
power appears as a horizontal or vertical manifestation of interpersonal and inter-unit
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relations in an organisation. At this point, Salancik and Pfeffer (p. 351) state that power is
inherently shared in an organisation.

Although power is highly influential on the actions and activities going on within an
organisation, it does not seem possible to say that all of these actions and activities require
power to the same extent or are affected by power to the same degree. Likewise, power
conflicts do not occur at the same level in every organisation. Indeed, Pfeffer (1992, p. 33)
states that in order to use power effectively, it is necessary to understand the unique
atmosphere of the organisation and the context in which power is exercised. According to
Pfeffer (1992, p. 38), one of the most important factors requiring the use of power is
interdependence. In cases where the resources needed by the members of the organisation
are scarce or very important, organisational power emerges (Ozaslan, 2006), because scarce
resources cause employees to need each other in order to fulfil their duties in the
organisation. Another factor that enables the emergence of power in any organisation is
differences of opinion (Pfeffer, 1992, p. 41). Finally, Pfeffer (1992, p. 44) underlines that
for the use of power to be necessary, the importance of the situation requiring the use of
power is decisive.

Pfeffer (1992, p. 72) states that the source of power is the personal characteristics of the
person holding the power as well as situational and environmental factors affect the
distribution of power. In particular, the environment in which the organisation is located
affects the structure of the organisation and the decisions taken in the organisation by
affecting the distribution of power within the organisation (Aldrich & Pfeffer, 1976). At this -
point, French and Raven (1959, p. 263) explain interpersonal power sources with five power ﬁ J
bases: rewarding power, punishing power, legal power, similarity power and expertise @
power. A

Although recognising the power factor as a means of influencing the members of the
organisation and accepting power is a starting point for the effective use of power, it does
not seem sufficient. In order for the use of power to lead to success, it is as important to
know the tactics and strategies of power as it is to know where power originates from. As a
matter of fact, Pfeffer (1992, p. 187) states that as we gain competence in using power
effectively, the rate of developing our attitudes and behaviours in this direction and being
effective in the organisations we are in increases.

As mentioned before, it does not seem possible to talk about an organisation in which
power relations do not exist. Failure to use this power effectively causes the goals of the
individual who uses power to come to the forefront, away from serving the goals of the
organisation. Therefore, in order for power to be used effectively, it must also be managed
effectively.

The concept of politics emerges when the power of the members of the organisation is
transformed into action to achieve the goals (Ozkalp, 2003, p. 256). Oade (2009, p. 6) defines
organisational politics as the degree to which one’s actions in the workplace are directed
towards meeting one’s individual goals. According to Oade, in cases where individual goals
and organisational goals do not coincide, if the individual puts his/her individual goals before
the goals of the organisation and shapes his/her organisational activities accordingly, it is
inevitable for the individual to engage in political behaviour within the organisation. At this
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point, Oade underlines that the individual exhibiting political behaviour has the aim of
obtaining power.

It has been observed that the political tactics employed consciously or unconsciously by
the members of the organisation are in parallel with the power tactics mentioned above. In
addition to these, it is possible to list the political tactics as follows (Erdogan, 1997; Kogel,
2010, pp. 559-561; Pfeffer, 2010; Ozkalp, 2003, pp. 257-258):

* When an undesirable event occurs in the organisation, blaming or attacking others
by avoiding taking responsibility for the mistake is one of the most frequently used
political behaviours even though it is unethical.

« A person who does not have much power in the organisation may prefer to be
together with powerful people and senior managers in order to have his/her decisions
accepted.

» The effort to persuade people one by one by ensuring that the groups formed by the
members of the organisation who come together by agreeing among themselves are
dispersed by divide and conquer method also emerges as a political behaviour.

« A person may aim to help the people around him/her at certain times, approaching
them with friendliness and interest, and then aiming to get the support of these people
at the time of a critical decision.

» Increasing one's value and importance in the organisation by making one's place in
the organisation and the activities carried out for the organisation indispensable for
the organisation can also be a political behaviour.

According to Ozkalp (2003, p. 258), there are several basic ways to combat political
behaviour in organisations. First of all, considering that political behaviours emerge under
uncertain conditions, it is very important to reduce or completely eliminate uncertainties
within the organisation. For this reason, job descriptions should be made very clear and
precise, and the steps related to the fulfilment of any job should be shared with the members
of the organisation. It is also important to reveal what the organisation expects from the
employees in order to eliminate uncertainty. Secondly, a democratic organisational culture
should be adopted and senior managers should be good role models for subordinates.
Managers who frequently resort to political behaviours create an organisational climate in
which subordinates will act in a similar manner. Therefore, managers should avoid political
behaviours and act fairly and reasonably. Lastly, and most importantly, employees who
engage in political activities should not be condoned, as if organisational members who
exhibit negative political behaviours to serve individual goals are condoned, these negative
behaviours will continue.

Consequently, this paper emphasises that organisational leaders and professionals must
make a conscious effort to understand and manage the dynamics of power and politics and
to transform these elements to their strategic advantage. Jeffrey Pfeffer's typology provides
valuable guidance to leaders in this process, demonstrating that power and politics are
fundamental elements in organisations and that their effective management can determine
organisational success.
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ABSTRACT

The aim of this research is to highlight the
significance of cultural intelligence in a
multicultural work environment. The study initially
presents foundational theories on intelligence,
definitions of cultural intelligence, and insights into
factors impacting cultural intelligence. Then, an
exploration of existing literature on cultural
intelligence is conducted through a systematic
review. The findings indicate that cultural
intelligence plays a crucial role in influencing
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(074

Bu aragtirmanin amaci ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda
kiltiirel ~zekanin roliinii  ortaya koymaktir.
Arastirma kapsaminda oncelikle zeka ile ilgili oncii
teoriler, kiiltiirel zekanin tamimlar1 ve kiiltiirel
zekayr etkileyen faktorler hakkinda bilgiler
verilmistir. Daha sonra mevcut literatiirde var olan
kiiltiirel zeka ile ilgili calismalar, sistematik literatiir
taramast yontemiyle incelenmistir. Arastirmanin
sonunda ise kiiltiirel zekanin c¢ok kiltiirlii bir is
ortaminda liderligi, performansi, c¢atismalarin
¢ozlimiint, kiiltiirel uyumu, isbirligini, ise baglilig
ve is tatminini farkli yonlerden etkileyen dnemli bir
faktor oldugu ortaya koyulmustur. Arastirmacilar
icin kiilttirel zeka ile ilgili yeni arastirma konulari
Onerileri sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Cok Kiiltiirli Is Ortam,
Kiiltiirel Zeka, Orgiitsel Davranis, Zeka Teorileri.
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1. Giris

Gliniimiizde, hem kamu hem de 6zel sektdrdeki kurumlarin uluslararasi hareketliligi
giderek artmaktadir. Uzaktan c¢alisma imkéaniyla farkli {ilkelerden, c¢ok kiiltiirli insan
kaynagina erisim kolaylagsmaktadir. Kiiltiirel ¢esitliligin oldugu bir ¢aligma ortaminda,
kiiltirel duyarliliga sahip, etkili iletisim kurabilen, verimli c¢alisabilen ve hedeflere
ulagabilen bir insan kaynagi ihtiyact 6n plana ¢ikmaktadir. Kiiltiirel zeka bu ihtiyacin
karsilanmasi i¢in gerekli olan bir yetenektir.

Kiiltiirel zekanin yonetim ve Orgiitsel davranis degiskenleri ile iliskisini anlamak
amaciyla arastirmacilar tarafindan c¢alismalar yapilmistir, ancak bunlarin ¢ogu tek bir
orneklem kullanilarak, kiiltiirel zekanin bir veya birka¢ degisken ile iliskisine odaklanan
nicel ¢alismalardir. Hem zeka ile ilgili oncii teoriler hakkinda bilgiler barindiran, hem de
kiiltiirel zekanin ¢ok kiiltiirlii bir ¢alisma ortaminda en ¢ok hangi kavramlar ile iligkisi
oldugunu ortaya koyan bir ¢alisma mevcut degildir. Bu ihtiyac1 karsilayan ve mevcut
caligmalar biitiinclil bir bakis agisiyla ele alan bir ¢alisma {iretme motivasyonu ile bu
arastirmaya baslanmaistir.

Bu aragtirmanin amaci, mevcut literatiirde yer alan kiiltiirel zeka ile ilgili ¢alismalarda
hangi konulara vurgu yapildigini tespit etmek, kiiltiirel zekanin yonetim ve orglitsel davranig
degiskenleri ile iliskisi hakkinda bilgiler vermek ve ¢ok kiiltiirlii bir i ortaminda kiiltiirel
zekanin bu degiskenler tizerindeki roliinii ortaya koymaktir.

Bu ¢aligmanin yapilmasinin, ¢ok kiiltiirli bir is ortaminda kiiltlirel zekanin etkilerinin
anlasilmasi, kapsayici ve saygili bir is ortami olusturulmasi, kiiresellesen is giiciiniin
karmagikliklarinin yonlendirilmesi, ¢alisanlarin basarisinin artirilmas: ve etkili bir insan
kaynaklari1 politikasinin olusturulmas: konularinda yoneticilere yardimer olacagi tahmin
edilmektedir. Bu ¢alismanin kiiltiirel zekay: inceleyen yeni arastirmacilara yol gosterecegi
de diistiniilmektedir.

Arastirma yapilirken sistematik literatiir taramasi yontemi kullanilmistir. Kiiltiirel zeka
kavrami, kiiltlir ve zekayla ilgili diger kavramlara gore literatiire olduk¢a yeni girmis bir
kavramdir. Bu konuyla ilgili ilk akademik ¢alismalar 21. yiizyilin basinda ortaya ¢ikmuistir.
Christopher Earley ve Soon Ang 2003 yilinda yaynladiklar1 Cultural Intelligence:
Individual Interactions Across Cultures baslikli kitaplarinda kiiltiirel zeka konusunu ilk defa
teorik acidan, kapsamli bir sekilde incelemislerdir (Earley & Ang, 2003). Bu kavramin
isletme alaninda popiilerlik kazanmasi ise Christopher Earley ve Elaine Mosakowski’nin
2004 yilinda Harvard Business Review isimli dergide Cultural Intelligence basligiyla
yayinladiklar1 bir makale ile gerceklesmistir. Bu nedenle arastirma kapsaminda son 20 yilda
yayinlanan ¢aligsmalar literatiir taramasina dahil edilmistir

Arastirmanin amacit dogrultusunda, kiiltiirel zeka ile 1ilgili hazirlanan akademik
caligmalar1 bulmak i¢in ¢esitli akademik veritabanlarinda makale arama islemi yapilmistir.
Scopus, Web of Science, EBSCOhost, Research Gate ve Google Scholar gibi akademik veri
tabanlarinda kiiltiirel zeka kelimesi ile orgiitsel davrams, liderlik, yonetim, performans, is
tatmini, ise baghlik, orgiitsel baghlik, uyum, cok kiiltiirliiliik, etik, takim, giiven gibi orgiitsel
degiskenleri ifade eden kelimeler birlikte aratilmistir. Yapilan 6n arastirma sonucunda 265
makale tespit edilmistir. Bu makalelerin 6zet ve sonug¢ boliimleri okunduktan sonra, 173
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makalenin bu ¢aligmanin amacina uygun oldugu anlasilmistir. Daha detayli bir okumadan
sonra, 73 makale daha elenmis ve 100 makale bu ¢alismaya dahil edilmistir.

Giris boliimiiniin ardindan, bu makalede ilk olarak 19. yiizyildan itibaren zeka ile ilgili
ileri siiriilen teoriler anlatilmistir. Alfred Binet, Charles Spearman, Jean Piaget, Louis
Thurstone, Howard Gardner, Robert Sternberg ve Daniel Goleman’in g¢alismalarindan
bahsedilmistir. Sonraki boltimde farkli arastirmacilar tarafindan kiiltiirel zeka ile ilgili 6ne
stiriilen tanimlardan bahsedilmistir. Kiiltlirel zekanin boyutlar1 agiklanmis ve onu etkileyen
faktorlerin neler oldugu anlatilmistir. Makalenin daha sonraki boliimiinde ise kiiltiirel
zekanin ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda liderlik, performans, kiiltiirel uyum, c¢atigmalarin
¢Oziimi, is birligi, ise baglilik ve is tatmini ile olan iliskisini anlatan ¢aligmalara yer
verilmigtir. En Son boliimde ise arastirmanin sonucundan bahsedilmis ve bu konuyu
calisacak diger arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.

2. Zeka lle Tigili Teoriler

Insan zekas: deney, gdzlem ve test gibi arastirma yontemleri kullanilarak, 19. yiizyildan
itibaren cesitli teorik goriisler 1s181inda tartisilan ve agiklanmaya calisilan ¢ok yonli bir
arastirma konusu haline gelmistir. Zekd yeni bilgiler 6grenme, yeni durumlara uyum
saglama, problemlere ¢ozlim iiretebilme, etkili iletisim kurma ve basari i¢in gereken bir
ozelliktir, insan davranigini etkiler, bu sebeple ge¢miste oldugu gibi gliniimiizde de onun
yonetim, Orgiitsel davranis ve girisimcilikle iliskisi aragtirmacilarin dikkatini ¢ekmistir.

Literatiirde zekanin ne oldugunu ve ne ise yaradigini anlatan pek ¢ok calisma yer

almaktadir. Zeka testinin onciilerinden Alfred Binet ve Theodore Simon zekay: “muhakeme % ®
yetenegi, sagduyu, pratik anlayis, inisiyatif alma, kisinin kendisini kosullara uyarlama @
yetenegi” olarak tanimlamiglardir (Binet & Simon, 1904, s. 197). Psikometri alaninda énemli @
calismalari olan Anne Anastasi zekanin “belirli bir kiiltiirde hayatta kalmak ve ilerlemek i¢in

gerekli olan yeteneklerin birlesimi” oldugunu belirtmistir (Anastasi, 1992, s. 613). Bagka bir

calismada ise onun “akil yiirlitme, planlama, problem ¢6zme, soyut diisiinme, karmasik

fikirleri kavrama, hizli 6grenme ve deneyimlerden 6grenme yetenegini igeren genel bir

zihinsel yetenek™ oldugu ifade edilmistir (Gottfredson, 1997, s. 13).

Son donemlerde makine 6grenmesi ve yapay zeka gibi kavramlarin vurgulanmasiyla
zekanin bilgi isleme yonii 6n plana ¢ikmis ve buna yonelik tanimlar ortaya koyulmustur.
Bunlardan bir tanesi zekanin “karmasik bir ortamda bilgiyi dogru sekilde isleme yetenegi”
oldugudur (Nakashima, 1999, s. 57). Zekanin “algi, dikkat, hafiza, dil veya planlama gibi
bilissel islevleri biitiinlestiren” bir yap1 oldugu ileri siiriilmiistiir (Colom vd., 2010, s. 489).
Bagka bir calismada ise onun “insan, hayvan, yapay veya baska bir sey olsun, bir faktoriin,
siirl bilgisini, hafizasini, hesaplama giiciinii, algi ve eylem yeteneklerini kullanarak,
bulundugu ortamda ger¢cek zamanli olarak hareket edebilme yetenegi” oldugu ifade
edilmistir (Lindes, 2020, s. 2). Glintimiizde zeka ile ilgili yapilan aragtirmalarin pek ¢ogunun
temelinde Onceki donemlerde bu konuda oncii fikirler ileri stirmiis bilim insanlarmin
calismalar1 yer almaktadir.

2.1. Alfred Binet

Alfred Binet (1857-1911) zeka, zekanin 6l¢iilmesi konusunda oncii ¢alismalar yapmis bir
arastirmacidir. 1905 yilinda Theodore Simon ile birlikte ilk IQ testini olusturan kisidir. Bu
test bebeklik ve 11 yas arasindaki insanlarin zekasini 6lgen ve 30 maddeden olusan bir 6lgme
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aracidir. Testin 1908 ve 1911 yillarinda yenilenmis versiyonlar1 yayinlanmis ve teste daha
sonra 15 yasa kadar 6lglim yapabilmesi i¢in yeni maddeler eklenmistir (Fancher, 1998).
Ayrica daha sonraki bir donemde bu testin Ingilizce gevirisi yapilmis ve Lewis Terman
tarafindan Stanford-Binet Olcegi olarak kullanima sunulmustur (Michell, 2012).

Alfred Binet IQ skoru disinda insanin zeka ile ilgili baska yonlerinin de Ol¢lilmesi
gerektigine inanan bir kisidir. Bunlarin arasinda hafiza, hayal giicii, dikkat, anlama,
gozlemleme, tanimlama ve ayirt etme giicli, estetik duygular, ahlaki duygular, kas giict,
irade giicii, motor yetenek ve gozle yapilan tahminlerin dogrulugu vardir (Nicolas vd., 2014).

Alfred Binet’in bir IQ testi gelistirme isteginin altinda yatan cesitli sebepler vardir.
Bunlardan biri 6gretmenlerle alakalidir. O donemde okullarda 6gretmenler kendi basarilarint
abartmak icin yetersiz Ogrencileri yeterli gibi gosterebiliyor ya da sorunlu o6grencileri
uzaklastirmak i¢in onlarin yetersiz oldugunu sdyliiyordur ve bu durum tarafsiz ve tutarli bir
6lgme aracinin gelistirmesini tesvik etmistir (Siegler, 1992). Diger sebep ise 19. yiizyil
sonunda ve 20. yiizyilin baslarinda ABD ve Bati Avrupa’da zeka geriligi konusunda
farkindaligin artmasi, bu o6zelligi olan cocuklarin egitiminin dnemi ve okul ihtiyaci
konusunda lobi faaliyetlerinin artmasidir (Siegler, 1992).

2.2. Charles E. Spearman

Charles E. Spearman (1863-1945) istatistik alaninda, faktor analizi ve korelasyon
katsayis1 konusunda oncii ¢alismalar1 olan Ingiliz psikologdur. Faktdr analizi konusunda
yaptig1 ¢alismalarla davranis bilimlerine, 6ne slirdiigli genel zeka kavrami ve zeka testleri
hakkinda yaptiklari ¢alismalariyla da psikolojiye 6nemli katkilar sunmustur (Cattell, 1968).
Doktora ¢alismas1 boyunca Almanya’da Wilhelm Wundt’un laboratuvarinda arastirmalar

yapmis ve Francis Galton’un zeka testi konusundaki ¢alismalarindan etkilenmistir (Williams
vd., 2003).

Spearman zihinsel bir faaliyetin gerceklesmesi i¢in insanin genel bir zihinsel yetenegi ve
bu genel yetenegin yaninda o ise 6zel bir de 6zel yetenek oldugunu, insanin zeka seviyesinin
bu genel yetenegin olgiilmesi ile elde edilebilecegini dne siirmiistiir (Inci, 2021). Bu genel
yetenek psikolojide “g” olarak, 6zel yetenek ise “s” olarak adlandirilmigtir. Spearman bir
zihin testine ait puanin iki faktore boliindiiginden, genel yetenek olarak isimlendirilen ilk
faktoriin (g) biitlin testlerde ayni oldugundan, 6zel yetenek olarak isimlendirilen diger
faktoriin (s) ise testten teste gore degisebileceginden bahsetmistir (Deary vd., 2008). Pozitif

korelasyonlarin yaygiliginin genel faktor olan g'den kaynaklandigini diistinmiistiir.
2.3. Jean Piaget

Fransiz psikolog Jean Piaget zekd hakkinda, ozellikle cocuklarin bilissel gelisimi
konusunda oncii fikirler sunmus bir arastirmacidir. Zekay: “yasayan ve eylemde bulunan
islemlerden olusan bir sistem, zihinsel uyumun en gelismis bicimi, genis kapsamli ve
istikrarli iligkilere ulagsmak i¢in 6zne ile evren arasindaki etkilesimin vazgecilmez arac1”
olarak tanimlamistir (Piaget, 2005, s. 6). Zekanin insan ve ¢evresi arasinda duyusal, motor
ve biligsel anlamda etkilesim kurmasi i¢in dengeleyici bir unsur oldugunu belirtmistir
(Piaget, 2005).

Jean Piaget bilissel gelisim siirecini duyusal-motor (0-2 yas), islem oncesi (2-6 yas),
somut iglemler (7-11 yas) ve soyut islemler (12 ve iistii) seklinde dort donem halinde ele
alarak aciklamaya c¢alismistir (Budak vd., 2018). Piaget zihinsel gelisimi agiklarken
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cocuklarin nesneler ile iligkisine ve yasa gore gosterdikleri degisimlere vurgu yapmistir
(Budak vd., 2018). Bu bilissel gelisim asamalar1 aniden birinin biterek digerinin baglamasi
seklinde degil, yavas bir gecis ile birbirini takip ederek gerceklesmektedir (Sanghvi, 2020,
s. 91).

Jean Piaget cocuklarin yasadiklari etkilesimleri ve deneyimleri sema adi verilen
kategorilerde biriktirdiklerini, bu semalarin yeni elde edilen Dbilgilere gore
degistirilebilecegini ya da yeni bir sema olusturulabilecegini ileri siirmiistiir (Bhetuwal,
2022). Cocuklarin yasadiklar1 deneyimleri ise ii¢ grup halinde siniflandirmistir. Bunlar
cocugun diger bakis agilarin1 anladig1 ve onlara uyum ve tepki gostermesini saglayacak
sosyal deneyim, nesneleri 6grenmeyi ve kesfetmeyi saglayan fiziksel deneyim, bir de
nesneler lizerinde gerceklesen eylemlerin anlagilmasini saglayan mantiksal ve matematiksel
deneyimdir (Mallon, 1976).

2.4. Louis L. Thurstone

Louis. L. Thurstone (1887-1955) psikometri ve psikofizik alanlarinda 6ncii ¢alismalari
olan Amerikali arastirmacidir. Kariyerine elektrik miihendisi olarak baslayip, bir donem
Thomas Edison’un asistanligin1 yapmis, daha sonra psikoloji alaninda ¢aligmalarina devam

etmistir. Bir donem Amerikan Psikoloji Dernegi’nin baskanligini da tistlenmistir (Horst,
1955).

Thurstone zekayr “dirtiileri erken, tamamlanmamis olusum asamasina odaklama
kapasitesi ve zihinsel bir 6zellik” olarak tanimlamistir (Thurstone, 1973, s. 159). Zekanin
genel bir faktorden kaynaklanmadigini, bunun yerine birincil yetenekler olarak adlandirdigi % ®
yedi bagimsiz faktérden ortaya ¢iktigini ileri slirmiistlir. Bu yedi yetenek kati nesneleri @
gorsellestirme yetenegi, basit sayisal gorevleri yerine getirme kolayligi, sozel anlama, ® %
kelime akiciligi, farkli tiirdeki materyalleri ezberleme becerisi, akil yliriitme ve algi hizidir
(Thurstone, 1946). Bu yeteneklerin temelinde, tiim bu yeteneklerin aktivitesini tesvik eden
merkezi bir enerji verici faktor var olabilecegini belirtmistir (Thurstone, 1946).

Thurstone mevcut psikolojik 6l¢iim tekniklerinin yeterli olmadigint diistinmiis ve bu
konuda caligmalar yapmistir. Coklu faktér analizi yontemi {izerinde calismis ve faktor
analizinde merkezde toplama yontemi (centroid method) adi verilen bir yontem gelistirmistir
(Horst, 1955). Bu yontem ayr1 ayr1 ya da toplu olarak dikkate alinan ortak faktorlerin,
incelenen degiskenin faktor degiskenligini agiklamaya ne Olglide katkida bulundugu
konusunda bilgi veren bir yontemdir (Balu & Furtuna, 2006).

2.5. Howard Gardner

Howard Gardner ¢oklu zeka yaklasimiyla taninan Amerikali egitimci ve psikologdur.
Kendi donemine kadar kabul edilen, standart ve ol¢iilebilir tek bir zekd kavraminin var
oldugu goriisiine kars1 ¢ikmis ve insanin farkli yeteneklerini sergilemesini saglayan birden
cok zeka tiiriiniin var oldugu goriisiinii ortaya koymustur. Insanin entelektiiel yeterliliginin
problem yaratma veya ¢dzme becerisi potansiyeline sahip olmasi gerektigini belirtmistir
(Gardner, 1993, s. 61). Howard Gardner sekiz farkli zeka tiirliniin oldugunu 6ne siirmiistiir.

Linguistik zeka kelimenin anlamlarina, gramer kurallarina ve seslere karsi 6zel bir
duyarliligin olmasidir (Gardner, 1993, s. 77). Yazarlar, sairler, sarkicilar, dil bilimciler,
cevirmenler ve edebiyatgilar linguistik zekas1 yiiksek kisilerdir. Miiziksel zeka bir miizik
kompozisyonunda notalara, ritimlere, seslere, miizigi sergilemeye ve takdir etmeye olan
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duyarhiliktir (Gardner, 1993, s. 107). Miizisyenler ve bestekarlar miiziksel zekas1 yiiksek
kisilerdir. Matematiksel zeka “sayisal sembolleri kavramak, sayisal islemlere atifta bulunan
isaretlerin anlamini anlamak, hizli bir sekilde matematik ve geometri iglemleri” yapabilme
yetenegidir (Gardner, 1993, s. 157). Matematikgiler, fizik¢iler, istatistikgiler, iktisat¢ilar ve
bilgisayar bilimciler matematiksel zekasi yiiksek kisilerdir. Gorsel zeka gorsel diinyay:
dogru algilayabilme ve gorsel islemler yapabilme yetenegidir. Gorsel zekas: yiiksek olan
kisiler “zihinsel imgeleri canlandirma, bir O6genin digerine donilislimiinii tanimlama,
mekansal bir bilginin grafiksel bir benzerini iiretebilme” kabiliyetlerine sahip kisilerdir
(Gardner, 1993, s. 176). Mimarlar, grafik tasarimcilar, heykeltiraglar, miihendisler,
haritacilar, sehir planlamacilar, pilotlar ve gemi kaptanlari gorsel zekasi yliksek olan
kisilerdir. Bedensel-kinestetik zeka, iyi bir fiziksel koordinasyon kurma, iyi bir el becerisine
ve c¢eviklige sahip olma, viicut hareketlerini ve yiiz ifadeleri kontrol etme ve nesneleri ¢ok
1yi kullanma yani motor yetenekleri konusunda basarili olma seviyesidir (Gardner, 1993, s.
206-207). Atletler, danscilar, performans sanatgilari, zanaatkarlar ve cerrahlar bedensel-
kinestetik zeka diizeyi yiiksek kisilerdir.

Kisisel zeka “kisinin kendi duygularina erisimi ve bunlar arasinda ayrim yapabilme ve
davraniglart yonlendirmek i¢in bunlardan yararlanabilme becerisi” olarak tanimlanmistir
(Gardner & Hatch, 1989, s. 6). Bu kisilerin kendileri hakkindaki farkindaliklar1 yiiksektir.
Kendilerinin gii¢lii ve zayif yonlerini iyi bilirler. Kisileraras1 zeka “diger insanlarin ruh
hallerini, mizaglarini, motivasyonlarini ve arzularini ayirt etme ve bunlara uygun sekilde
yanit verme kapasitesi” olarak tanimlanmistir (Gardner & Hatch, 1989, s. 6). Felsefeciler,
diisiiniirler, psikologlar, danigmanlar, dini liderler, girisimciler, satis ve pazarlama calisanlari
ve siyasetciler kisilerarasi zekasi yiiksek kisilerdir. Naturalistik zeka ise dogadaki tiirlerin
taninmasi, siniflandirilmasi ve onlar arasindaki iliskilerin belirlenmesi konusunda sahip
olunan ilgi ve yetenektir (Gardner, 1999, s. 49). Biyologlar, ¢evre bilimciler, zoologlar,
veterinerler ve doga fotograf¢ilari natiiralistik zekas: yiiksek kisilerdir.

2.6. Robert Sternberg

Robert Sternberg insan zekasinin ti¢ farkli yoniiniin oldugunu ileri siiren bir Amerikal
psikolog ve zeka kuramcisidir. Zekayr “kisinin hayatiyla ilgili gercek diinya ortamlarina
amacli olarak uyum saglamaya, bunlar1 segmeye ve sekillendirmeye yonelik bir zihinsel
aktivite” olarak tanimlamistir (Sternberg, 1985, s. 45). Zekanin hayatin her noktasinda iki
genel amaca hizmet ettigini, bunlarin dig diinyaya tepki verme ve igsel tutarliliktir oldugunu
belirtmistir (Sternberg, 1997). Zeka ile ilgili temel zihinsel siireclerin “problemi fark etme,
onun dogasii tanimlama, ¢ozmek i¢in strateji gelistirme, problem hakkindaki bilgiyi
zihinsel olarak temsil etme, problemi ¢ézmede zihinsel kaynaklari tahsis etme, probleme
yonelik ¢6zlimii izleme ve ¢6ziimii degerlendirme” oldugunu ifade etmistir (Sternberg, 1997,
s. 1031). Sternberg zekanin analitik, yaratici ve pratik yetenekler olarak {i¢ yonii oldugundan
bahsetmistir. Analitik yeteneklerin analiz etme, muhakeme, karsilastirma, karsitini anlama,
karsilagtirma ve degerlendirme ile ilgili oldugunu, yaratici yeteneklerin icat etmek,
kesfetmek ve yenilik yapmakla ilgili oldugunu, pratik yeteneklerin ise uygulamak,
kullanmak, uygulamak ve uygulamaya koymakla ilgili oldugunu belirtmistir (Sternberg,
1999). Sternberg analist kisilerin analitik yeteneklerinin yliksek ve akademik ortamda
basaril1 olduklarini, pratik kisilerin ise pratik becerilere sahip olduklarini, ancak analitik ve
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yaratict becerilere sahip olmadiklarii, pratik kisilerin ayrica ikna edici ve eglenceli
olduklarini belirtmistir (Sternberg, 1999).

2.7. Daniel Goleman

Daniel Goleman duygusal zekd kavramiyla ilgili calismalariyla taninan Amerikali
psikolog ve aragtirmacidir. Goleman duygusal zekay “kisinin kendisini ve iliskilerini etkili
bir sekilde yonetebilme becerisi” olarak tanimlamistir (Goleman, 2000, s. 80). Bu Gardner’in
One siirdiigii kisisel zeka kavrami ile yakin iligki bir kavramdir. Bagka bir tanimda ise
duygusal zekanin “kisinin kendi duygularimi ve bagskalarinin duygularmi dogru sekilde
algilama, muhakeme etme ve diizenleme beceri” oldugu ifade edilmistir (Masarogullar1 &
Kocakgol, 2011, s. 52).

Goleman duygusal zekasi yiiksek olan kisilerin 6z farkindaliklarinin yiiksek, duygularini
iyl yoneten, baskalarini iyi motive edebilen, giiglii bir empati gdsterebilen ve duygusal
baglilig1 yiiksek kisiler olduklarini 6ne siirmiistiir (Goleman, 1998, s. 22-24). Duygusal
zekanin bes temel ilkesi vardir, bunlar 6z biling, duygular1 yonetebilme, kisisel motivasyon,
empati ve sosyal becerilerdir (Sayar ve Ding, 2013, s. 90).

3. Kiiltiirel Zeka

Calismanin bu boliimiinde farkli arastirmacilar tarafindan 6ne siiriilen kiiltiirel zeka
tanimlarina, kiiltiirel zekanin boyutlar1 hakkinda bilgilere ve kiiltiirel zekay: etkileyen
faktorlere yer verilmistir.

3.1. Kiiltiirel Zekanin Tanimi %

o

Kiiltiirel zekanin ne oldugu ile ilgili arastirmacilar tarafindan c¢esitli tanimlar ortaya @
() /
(]

koyulmustur. Tablo 1°de yer alan bu tanimlara bakildiginda onlarin genel olarak bireye ve
kiiltiirel ¢cevreye vurgu yaptigr anlagilmaktadir. Kiiltiirel zekd bu ¢alismalarda ¢cogunlukla
bireysel diizeyde bir yetenek olarak bahsedilse de onun orgiit diizeyinde bir yetenek
olabilecegi de ifade edilmistir. Bunlara ek olarak, kiiltiirel zekanin tek boyutlu bir kavram
olmadig1, onun zihinsel, motivasyonel ve davranigsal boyutlar1 olduguna da bu tanimlarda
vurgu yapilmaistir.

Tablo 1
Kiiltiirel Zeka Tammlart
Tamm Kaynak
Kisinin yeni kiiltiirel ortamlara uyum saglama kapasitesi Earley, 2002, s. 271
Farkl kiiltiirden bir kiginin hareketlerini, o kisiyi taniyan Earley & Mosakowski, 2004, s. 139

yakinlar1 ve meslektaglari gibi yorumlama yetenegi
Kiiltiirel bilgi, farkindalik uygulamasi ve davranigsal beceriler Thomas & Inkson, 2004, 182-183
repertuarindan olusan ¢ok yonlii bir yeterlilik

Bir bireyin sosyal becerilerini bir kiiltiirel baglamdan digerine Brislin vd., 2006, s. 53
aktarmada etkili olmasini saglayan temelden ileri diizeye kadar
bir dizi beceri
Kiiltiirel olarak farkli insanlarla etkili bir sekilde etkilesim kurma Thomas, 2006, s. 80
yetenegi
Kiiltiirel gesitlilikle karakterize edilen durumlarda etkili bir Ang vd., 2007, s. 336

sekilde kavrama, akil yiiriitme ve davranma yeteneklerine
odaklanan belirli bir zeka bigimi
Kiiltiirel olarak farkli durumlarda etkin bir sekilde islev géren bir Ang & Inkpen, 2008, s. 338
kurumsal zeka veya sirket diizeyinde yetenek bigimi
Bireyin bir kiiltiirel cevre ya da duruma yonelik algisini etkileyen Creque & Gooden, 2011, s. 143
ve o ¢evrede nasil davrandigina yol agan bilis ya da bilgi
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Yeni bir ortama uyum saglamak i¢in ihtiyag¢ duyulan mesajlari Linvd., 2012, s. 542
toplama, isleme ve karar verme yetenegi
Yiiksek kiiltiirel karmasiklikla karakterize edilen ortamlarda etkili ~ Andresen & Bergdolt, 2017, s. 185
bir sekilde islev gorme kapasitesi

Kiiltiirel zekanin yonetim ve oOrgiitsel davranis alanlarinda yapilan caligmalarda sikca
kullanilan duygusal zeka ve sosyal zekadan farkli yonleri vardir. Sosyal zeka “diger insanlari
ve farkli sosyal durumlara nasil tepki vereceklerini anlama yetenegi” seklinde ifade edilen
bir kavramdir (Silvera vd., 2001, s. 314). Duygusal zekanin ise “duygular1 daha dogru
anlamanin, bireyin duygusal yasaminda daha iyi problem ¢6zmeye nasil yol agtigini
aciklayan yetenekler dizisi” oldugu ifade edilmistir (Mayer vd., 2000, s. 396). Bu
tanimlardan sosyal zeka ve duygusal zekanin kiiltiirel farkliliklarin oldugu ortamlarda etkili
faaliyet gosterebilmek igin yeterli olmadiklari ve kiiltiirel zekanin onlar1 tamamlayan bir role
sahip oldugu anlasilmaktadir.

3.2. Kiiltiirel Zekanin Boyutlari

Insanlar farkl1 bir kiiltiirel ortama girdiklerinde, bu ortami 6nce anlamak, sonra ona uyum
saglamak, daha sonra ise orada faaliyet gostermek icin ¢esitli zihinsel ve davranigsal tepkiler
verirler. Kiiltiirel zeka tiim bunlarin ger¢eklesmesini saglayan bir yetenektir. Aragtirmacilar
kiiltiirel zekayi tst bilissel, biligsel, motivasyonel ve davranigsal kiiltiirel zeka seklinde, dort
boyutlu bir kavram olarak tanimlamislardir (Van Dyne vd., 2012). Ust bilissel, bilissel ve
motivasyonel kiiltiirel zekdy1 zihinsel yetenekler olarak, davranissal kiiltiirel zekay1 ise agik
eylemler ile sergilenen, davranissal bir yetenek olarak siniflandirmislardir (Ang vd., 2007).

Ust bilissel kiiltiirel zeka boyutu bireyin kiiltiirel olarak farkli bir ortama girdigi anda
zihninde ilk diistincelerin olustugu boyuttur. Kisi mevcut kiiltiiriinden farkli olan bir kiiltiiriin
icinde yer aldigini ilk olarak bu boyutta fark eder. Bu boyut kisinin kiiltiirlerarasi etkilesimler
esnasinda olusan kiiltiirel farkindalik seviyesini gosterir (Ang & Van Dyne, 2008).

Bilissel kiiltiirel zeka boyutu bireyin farkli bir kiiltiirel ortamda oldugunu fark etmesinin
ardindan, bu farkli kiiltiirin kendi kiiltlirtinden farkli olan 6zelliklerini zihninde inceledigi
ve anlamaya calistigi boyuttur. Kisi bu ozellikleri anladiktan sonra zihninde bu farklh
kiiltiirde nasil hareket edecegine dair fikirler olusur. Arastirmacilar bilissel kiiltiirel zekay1
“bireyin icinde faaliyet gosterdigi c¢evre hakkindaki kiiltlirel bilgisi” seklinde ifade
etmislerdir (Gooden vd., 2017, s. 224).

Motivasyonel kiiltiirel zeka bireyin farkl kiiltiirel ortamin 6zelliklerini 6§rendikten sonra
o kiiltiirel ortam ile etkilesim kurmak ig¢in istek duydugu boyutudur. Arastirmacilar
motivasyonel kiiltiirel zekayr “kisinin dikkatini ve enerjisini kiiltiirel farkliliklarin oldugu
durumlar1 6grenmeye ve bu durumlarda islevsel olmaya yonlendirme yetenegi” olarak
tanimlamiglardir (Ng vd., 2012, s. 33).

Davranigsal kiiltiirel zeka kisinin farkli kiiltiirel ortamda etkilesimde bulunma istegi ve
motivasyonunun davranisa doniistiigii boyuttur. Arastirmacilar davranigsal kiiltiirel zekay1
“farkl1 kiilttirlerden insanlarla etkilesim kurarken uygun s6zlii ve sdzsiiz eylemler sergileme
yetenegi” olarak tanimlamislardir (Ang & Van Dyne, 2008, s. 6).

3.3. Kiiltiirel Zekay: Etkileyen Faktorler

21. yiizyilin basindan itibaren uluslararast is gilicli ihtiyacinin artmasi, sanal is
takimlarinin yayginlasmasi ve kuruluslarin uluslararasi is faaliyetlerinin artmasi orgiitlerde
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kiltiirel zekanin onemli bir yetenek oldugunu 6ne plana ¢ikarmistir. Kiiltiirel zekanin
onciillerini tespit etmek, onu etkileyen faktorleri anlamak ve boylece kiiltiirel zeka diizeyini
artirmak icin yapilacak faaliyetlere katkida bulunmak amaciyla arastirmacilar tarafindan bu
konu hakkinda ¢esitli calismalar ortaya koyulmustur.

Yapilan bir caligmada bes faktor kisilik 6zellikleri, uluslararasi is deneyimi, uluslararasi
is dis1 deneyim, sanal takim deneyimi, kiiltiirleraras1 temas ve yurtdisi egitim programlarinin
kiiltiirel zekanin onciilleri oldugu ifade edilmistir (Ng vd., 2012). Baska bir arastirmada ise
bu onciillerin deneyime acik kisilik 6zelligi, uluslararasi is deneyimi, uluslararasi is dist
deneyim, ziyaret edilen iilke sayisi, konusulan dil sayisi, ¢alisma durumu, egitim seviyesi,
gercek ve sanal ortamda kiiltiire maruz kalma ve kiiltiirel zeka egitim programlari olduklari
belirtilmistir (Sharma & Hussain, 2017). Kiiltiirel zekanin bu onciillerini {i¢ ana baslikta
toplamak gerekirse, bu basliklar kisilik, egitim ve uluslararast ve farkli kiiltiirel ortam
deneyimi olacaktir.

Kisilik kiiltiirel zekayr etkileyen onemli bir faktordiir. Yurtdisinda calisan kisiler
hakkinda yapilan bir ¢alismada kisiligin kiiltiirel zeka iizerinde etkisi oldugu one siiriilmiistiir
(Kumar vd., 2008). Yoneticiler ve isletme dgrencilerini kapsayan baska bir arastirmada ise
0z yeterliligin kiiltiirel zekanin gelisiminde belirleyici oldugu tespit edilmistir (MacNab &
Worthley, 2012). Askerler ile yapilan bir arastirmada deneyime agik kisilik 6zelliginin
kiiltiirel zekanin giiclii bir belirleyicisi oldugu gosterilmistir (Depaula vd., 2016). isletme
Ogrencileriyle yapilan bir diger aragtirmada ise disa doniik ve uyumlu kisilik 6zelliklerinin
kiiltiirel zekay etkileyen faktorler olduklari ortaya koyulmustur (Li vd., 2016). P

Kiiltiirel zekay etkileyen baska bir faktor egitimdir. Etnosentrizmi 6nleyecek ve kisinin @
farkli kiiltiirlere uygun davraniglar sergilemesine yardimci olacak bir egitimin kiiltiirel ¢ \/
zekanin gelisimine katkisi oldugu belirtilmistir (Triandis, 2006). ABD ve Giiney Afrika’da ”
yapilan bir arastirma umut, etkinlik, dayaniklilik ve iyimserlige yonelik bir psikoloji egitimi

almanin kiltiirel zekayr giiclendirdigini gostermistir (Reichard vd., 2014). MBA

programinda 6grenim goren ¢alisanlarla yapilan bir arastirmada, bu kisilerin deneyim odakl

ve kisa siireli kiiltlirler aras1 ¢aligma turuna katilmalarinin, onlarin istbilissel, biligsel ve

motivasyonel kiiltiirel zekasia katki sagladigi ortaya koyulmustur (Wood & St. Peters,

2014).

Fransa ve Hollanda’da yapilan bir arastirmada tiniversite 6grencilerine kiiltlirlerarasi bir
egitim verilmis, bu egitimin onlarn kiiltiirel zekd diizeyinin yiikselmesine etki ettigi
sonucuna ulasilmistir (Biicker & Korzilius, 2015). ABD’de isletme 6grencileriyle yapilan
bir ¢alismada, 6grencilere kiiltiirleraras1 yonetim egitimi verilmis, bu egitimin sonunda
ogrencilerin kiiltiirel zekasinin arttigi belirtilmistir (Ramsey & Lorenz, 2016). ABD ve
Kanada’da isletme 6grencileriyle yapilan bagka bir arastirmada ise, kiiltiirel zeka egitimine
katilan Ogrencilerin egitimden sonra kiiltiirel zeka, yenilik¢i is davranisi ve zorluklar
karsisinda dayaniklilik seviyelerinin yiikseldigi ortaya koyulmustur (Azevedo & Shane,
2019).

Uluslararasi ve farkli kiiltiirel ortam deneyimine sahip olmak kiiltiirel zekay: etkileyen bir
faktordiir. Universite dgrencileriyle yapilan bir calismada yurtdisinda ¢alisma, egitim alma,
tatil yapma ve diger nedenlerle yurtdisini ziyaret ederek farkli kiiltiirel deneyime sahip
olmanin kiiltiirel zekay: etkiledigi One siiriilmistir (Crowne, 2008). Uluslararasi is
deneyiminin, Ingilizce disinda ek bir dil 6grenmenin ve yabanci bir iilkeden lisans derecesi
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almanin kisinin kiiltlirel zekasini artiran faktorler oldugu ortaya koyulmustur (Ahn & Ettner,
2013). Cin ve Irlanda'da uluslararas yoneticiler ve isletme dgrencileri ile yapilan arastirma
sonunda yurt dis1 deneyiminin uzunlugu ile kiiltiirel zeka arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
oldugu tespit edilmistir (Li vd., 2013). Avustralya’da yapilan bir arastirmada kiiltiirel olarak
farkli ekiplerde caligmanin ekip diizeyinde kiiltiirel zekanin gelisimine katki sagladigi,
bunun da performansi etkiledigi sonucu elde edilmistir (Iskhakova & Ott, 2020). Turizm
Ogrencileri ile yapilan bir ¢alismada ise yurt disinda egitim almanin 6grencilerin kiiltiirel
zekasini etkiledigini ve onlarin diinya vatandaslar1 olarak hazirlanmasina katki sagladigi
belirtilmistir (Cheung vd., 2022).

4. Cok Kiiltiirlii Is Ortaminda Kiiltiirel Zekanin Rolii

Calismanin bu boliimiinde ¢ok kiiltiirli bir is ortaminda kiiltiirel zekanin liderlik,
performans, kiiltiirel uyum, ¢atismalarin ¢6ziimii, is birligi, ise baglilik ve is tatmini gibi
degiskenler lizerindeki etkilerini anlatan ¢aligmalar ele alinacaktir.

4.1. Kiiltiirel Zeka ve Liderlik

Kiiltiirel zeka ve liderlik iligkisi konusunda literatlirde farkli degiskenleri, faktorleri ve
etkileri ele alan cesitli ¢alismalar vardir. Kiiresel liderlik bu konularin basinda gelir. Earley
ve Peterson (2004) kiiresel yoneticilerin egitimi i¢in kiiltiirel zekd yaklasiminin énemini
vurgulamiglardir. Deng ve Gibson (2008) Avustralyali ve Cinli yoneticilerle yaptiklari
aragtirmada liderlerin kiiltiirel zekasinin kiiltiirler arasi liderlik etkinliklerini olumlu yonde
etkileyebilecegini gostermislerdir. Rockstiihl ve arkadaslar1 (2011) Isvigreli subaylarla
yaptiklar1 arastirmada kiltiirel zekdnin smir Otesi liderlik etkinligini  artirdigini
kanitlamislardir.

Kim ve Dyne (2012) kiiltiirlerarasi temaslarin ve kiiltiirel zekanin uluslararasi liderler
gelistirmek i¢in onemli faktorler oldugunu ifade etmislerdir. Mukherjia ve arkadaglar
(2016) Hindistan’da ydneticilerle yaptiklar1 ¢aligmada kiiltiirel zeka ile kiiresel yoneticilerin
liderlige hazirlikli olmalar1 arasinda pozitif ve anlamli bir iligki tespit etmiglerdir. Osman-
Gani ve Hassan (2018) kiiltiirel zekd ve manevi zekanin kiiresel bir ortamda liderlik
etkinligini artirabilecek iki onemli faktér oldugunu belirtmislerdir. Paiuc (2021) kiiltiirel
zekanin c¢ok uluslu liderlik ve kapsayici liderlik i¢in temel bir yeterlilik oldugunu ifade
etmistir. Charoensukmongkol (2021) Tayland'daki Cinli ¢alisanlar1 kapsayan arastirmasinda
calisanlarin kiiltiirel zekasinin lider-galisan etkilesimi iizerinde pozitif etkisi oldugunu ortaya
koymustur.

Kiiltiirel zekanin iligkili oldugu baska bir konu doniisiimcii liderliktir. Keung ve
Rockinson-Szapkiw (2013) uluslararasi okul liderleri ile yaptiklar1 aragtirmada kiiltiirel zeka
ile doniisiimcti liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu gostermislerdir. Attar
ve arkadaglar1 (2019) Irak’ta calisanlarla yaptiklar1 arastirmada kiiltiirel zekayla doniisiimcii
liderlik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Box ve arkadaglar
(2015) American Fortune 500 sirketlerindeki yoneticileri inceledikleri ¢alisma sonunda
kiiltiirel zeka ile yoneticilerin doniistiiriicti liderlik yetenekleri arasinda anlamli ve pozitif bir
iligski oldugunu ortaya koymuslardir. Ramsey ve arkadaglar1 (2017) kiiltiirel zekanin kiiresel
liderlerin dontistiirticii liderlik davranislari lizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi oldugunu
belirtmislerdir. Velarde ve arkadaslar1 (2022) Kuala Lumpur'daki 400°den fazla okul
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yoneticini kapsayan ¢aligsmalarinda kiiltiirel zekanin doniisiimcii liderlik ve orgiitsel saglik
tizerinde anlamli etkileri oldugunu ortaya koymuslardir.

Sirketlerin ve kurumlarin uluslararasi faaliyetlerini gitgide daha ¢ok artirmasi sonucu
sanal takimlar ve onlarin yonetimi 6nemli bir konu haline gelmistir. Lisak ve Erez (2015)
daha yiiksek seviyede kiiltlirel zekaya, kiiresel kimlige ve gesitlilige acikliga sahip olan
kisilerin sanal ekip projelerinde diger ekip iiyelerine gore lider olarak ortaya ¢ikma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Riith ve Netzer (2020) kiiltiirel zekanin
dijital diinyada liderlik basarisi i¢in 6nemli bir ara¢ oldugunu belirtmislerdir.

Kiiltiirel zekanin liderlikle alakali diger pek ¢ok faktor lizerinde de 6nemli bir rolii vardir.
Van Dyne ve arkadaslart (2010) kiiltiirel zekanin liderlerin etkililigini artirdigini
belirtmislerdir. Groves ve Feyerherm (2011) kiiltiirel ve etnik cesitliligin oldugu ekiplerde
liderin kiiltiirel zekasinin ¢alisanlarin lider performansi ve ekip performansi algilamalarini
belirledigini gostermislerdir. Chen ve Lin (2013) Tayvan’da ileri teknolojiyle ilgili sektorde
yer alan ekip liderleri ile yaptig1 calismada, kiiltiirel zekanin ¢ok kiiltiirlii ekiplerdeki bilgi
paylasiminin itici bir giicii oldugunu ortaya koymuslardir.

Tuan (2015) Vietnam’da ¢ok uluslu sirketlerde yaptigi arastirma sonucunda liderlerin
girisimcei yoneliminin rekabet zekasina etkisinde kiiltiirel zekanin diizenleyici rolii oldugunu
gostermistir. Aldhaheri (2017) okul yoneticileriyle yaptigi calismada, kiiltiirel gesitliligin
oldugu bir calisma ortaminda, kiiltiirel zekanin liderlik tarzlarimi uyarlama becerileri
tizerinde etkisi oldugunu ortaya koymustur. Goksoy (2017) Tiirkiye'de 328 okul yoneticisi
ile yaptig1 ¢aligmada kiiltiirel zeka diizeyleri ile kiiltiirel liderlik rolleri arasinda pozitif yonde %
ve anlamli bir iligki oldugunu tespit etmistir. Presbitero ve Teng-Calleja (2019) liderin @
algilanan kiiltiirel zekasinin algilanan etik liderlik ile calisanin etik davranis sergilemesi ¢ \/
arasindaki iliskiyi giiclendirmede rolii oldugunu gostermislerdir. Huang ve arkadaslar ”

(2020) liderin kiiltiirel zekasinin paylasilan liderlik ile ekip gliveni arasindaki iligkiyi
giiclendirdigini ortaya koymuslardir.

Yapilan bu arastirmalardan kiiltiirel zekanin liderligi farkli agilardan etkileyen bir faktor
oldugu, calismalarin geneline bakildiginda kiiltiirel zekanin ¢ok kiiltiirlii bir i ortaminda
liderligi giiclendiren bir rolii oldugu anlasilmaktadir.

4.2. Kiiltiirel Zeka ve Performans

Kiiltiirel zekanin bireysel performansa ve ekip performansina etkileri konusunda ¢ok
sayida aragtirma yapilmistir. Ang ve arkadaslar1 (2007) iist biligsel ve davranigsal kiiltiirel
zekanin gorev performansini anlamli olarak etkiledigini ortaya koymuslardir. Kumar ve
arkadaslar1 (2008) kiiltiirel zekanin is performansi iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu 6ne
stirmiiglerdir. Khani ve arkadaglar1 (2011) kiiltiirel zekanin dért boyutunun tamaminin grup
etkinligi ile pozitif olarak iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Jyoti ve Kour (2015)
Hindistan’da kamu bankasinda calisan 225 yoneticiyle yaptiklari arastirmada kiiltiirel
zekdnin gorev performansina katkida bulundugunu gostermislerdir. Rosenauer ve
arkadaglar1 (2016) kiiltiirel zeka ve milliyet ¢esitliliginin birlikte performans {izerinde pozitif
bir etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Presbitero (2016) sanal takimlar ile yaptigi
caligmada kiiltiirel zekanin gorev performansini belirleyen bir faktdr oldugunu gostermistir.
Wang (2016) Cinli firmalarda c¢alisan yabanci yoneticilerle yaptigi aragtirmada kiiltiirel
zekanin gorev performansini etkiledigini gostermistir. Puyod ve Charoensukmongkol (2019)
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Filipinler’de ¢agri merkezi ¢alisanlari ile bir arastirma yapmuslar ve kiiltiirel zekanin onlarin
etkilesim kalitesi ve ig performansini pozitif olarak etkiledigini tespit etmiglerdir. Nam ve
Park (2019) Giiney Kore'de kamu c¢alisanlartyla yaptiklart arastirmada, orgiitsel 6grenme
kiiltiir, kilttirel zeka ve doniistimcii liderligin ¢alisanlarin is performansini olumlu yonde
etkiledigini belirtmislerdir. Hu ve arkadaslart (2019) Cin’de yaptiklar1 arastirmada
calisanlarin kiiltiirel zekasi ile yaratici performanslart arasinda pozitif bir iliski oldugunu
dogrulamiglardir. Ozer ve Schwartz (2021) Danimarka'da yabanci ¢alisanlarla yaptiklari
arastirmada kiiltiirel zekanin is performansi ile pozitif bir iligkisi oldugunu belirtmislerdir.
Setti ve arkadaslar1 (2022) Orta Dogu'da enerji sektoriinde ¢alisan yabanci c¢alisanlarla
yaptiklar1 arastirmada kiiltiirel zek&nin performans iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi
oldugunu gostermislerdir.

Yapilan bu arastirmalardan kiiltiirel zekanin performans: farkli agilardan etkileyen bir
faktor oldugu, farkli iilkelerde ve sektorlerde yapilan bu ¢aligmalarin geneline bakildiginda
kiltiirel zekanin ¢ok kiltlirlii bir is ortaminda calisan performansi ile olumlu bir iliskisi
oldugu anlasilmaktadir.

4.3. Kiiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Uyum

Kiiltiirel zeka ¢ok kiiltiirliiligiin ve ¢esitliligin oldugu bir is ortaminda, kisilerin kiiltiirel
acidan uyumlu bir sekilde calisabilmesini saglayan onemli bir faktordiir. Templer ve
arkadaslar1 (2006) uluslararasi ¢alisan kisilerle yaptiklart aragtirma sonucunda bu kisilerin
motivasyonel kiiltiirel zekasi ile kiiltiirler aras1 uyumu arasinda pozitif iliski oldugunu tespit
etmislerdir. Ang ve arkadaglar1 (2007) ABD ve Singapur'da yaptiklari aragtirmada
motivasyonel ve davranigsal kiiltlirel zekanin kiiltiirel uyum {izerinde pozitif ve anlamli
etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Kumar ve arkadaslar1 (2008) yabanci ¢alisanlarin
kiiltiirel zekasinin onlarin kiiltlirler aras1 uyumu {izerinde dnemli bir etkiye sahip oldugunu
gostermislerdir. Lester ve arkadaslari (2009) otantik liderlik ile kiiltiirel uyum arasindaki
iliski tlizerinde Kkiiltiirel zekanin diizenleyici bir etkisi oldugunu ortaya koymuslardir.
Harrison ve Brower (2011) ABD’de iiniversite 68rencileriyle yaptiklari ¢alisma sonunda
bagaril1 bir kiiltiirler aras1 uyum calismasi i¢in kiiltiirel zeka ve psikolojik saglamligin 6nemli
ozellikler oldugunu ifade etmislerdir. Lin ve arkadaslar1 (2012) yaptiklar1 arastirmada
kiiltiirel zekanin dort boyutunun kiiltiirleraras1 adaptasyon ile pozitif iligkisi oldugunu ortaya
koymuslardir. Huff (2013) dil becerisinin ve kiiltiirel zekanin yabanci calisanlarin
yurtdisindaki gorevlere hazirlanmasi ve kiiltiirel uyumu icin gerekli oldugunu belirtmistir.
Clark ve Polesello (2014) yoneticilerin kiiltiirel zekasinin isyerindeki ¢esitliligi yonetmede
yardimci olabilecegini belirtmislerdir. Mahembe ve Engelbrecht (2014) Giiney Afrika’da
yaptiklar1 ¢alismada kiiltiirel zekanin kiiltiirel agidan daha yetkin bir isgiliciiniin se¢ilmesi ve
egitilmesi i¢cin 6nemli bir faktor oldugunu ifade etmislerdir. Gudmundsdéttir (2015) ABD’de
Kuzey Avrupa iilkelerinden gelip calisan kisilerle yaptig1 arastirmasinda iist bilissel kiiltiirel
zekanin kiiltiirler aras1 uyum faktorleri ile pozitif iliskisi oldugunu ortaya koymustur. Zhang
ve Oczkowski (2016) motivasyonel kiiltiirel zekanin kdltiirler aras1 uyumla pozitif iliskisi
oldugunu gostermiglerdir. Shu ve arkadaslari (2017) ABD’de okuyan uluslararasi
Ogrencilerle bir ¢alisma yapmis ve kiiltiirel zekanin dort boyutunun kiiltiirler arasit uyumu
pozitif olarak etkiledigini tespit etmiglerdir. Setti ve arkadaslar1 (2020) Orta Dogu'da enerji
sektoriindeki ¢alisanlarla yaptiklari arastirmada motivasyonel kiiltiirel zeka ile kiiltiirler aras1
uyum arasinda pozitif iliski oldugunu belirtmislerdir. Charoensukmongkol ve
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Phungsoonthorn (2022) Tayland'da gé¢men isgilerle yaptiklari arastirma sonucunda
yoneticilerin kiiltlirel zekasinin ¢esitlilik yanlis1 bir ortam olusmasinda etkisi oldugunu tespit
etmislerdir.

Yapilan bu aragtirmalardan kiiltlirel zekanin kiiltiirel uyumu farkli agilardan etkileyen
onemli bir faktdr oldugu, farkli kiiltiirel ge¢mise sahip calisanlarin yer aldigi bir is
ortaminda, onlarin birbirlerine uyum saglamasin1 kolaylastiran bir rolii oldugu
anlasilmaktadir.

4.4. Kiiltiirel Zeka ve Catismalarim Coziimii

Kiiltiirel zeka is yerinde c¢alisanlar arasinda meydana gelen catismalarin ¢oziilmesi
konusunda etkili bir faktordiir. Gregory ve arkadaglar1 (2009) teknoloji sektoriinde yaptiklar
arastirmada kiiltlirel zekanin ¢atismalar1 ¢ozerek kiiltiirel olarak uyumlu davraniglara neden
oldugunu ifade etmislerdir. Ramirez (2010) kiiltiirel zeka seviyesinin ¢atismalarin ¢dziimiinii
etkileyen onemli bir faktor oldugu belirtmistir. Imai ve Gelfand (2010) farkli iilkelerden
miizakerecilerle yaptiklar1 ¢aligmada kiiltiirel zekanin kiiltiirleraras1 miizakere siireglerini
kolaylastirdigini ortaya koymuslardir. ran’da bir kamu kurumunda 294 kisiyle yapilan bir
arastirmada kiiltiirel zekanin calisanlarin ¢atismalar1 ¢ozme yetenegi iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkisi oldugu bulgusuna ulagilmistir (Ahmadi vd., 2014). Portekiz’de yapilan bir
arastirmada kiiltiirel zekanin ¢atigma yonetim tarzi tizerinde pozitif bir etkisi oldugu ortaya
koyulmustur (Gongalves vd., 2015). Cin’de ve Almanya'da devlet iiniversitelerinde yapilan
bir calismada kiiltiirel zekanin igbirlik¢i davranis sergileme iizerinde pozitif bir etkisi oldugu
gosterilmistir (Li vd., 2017). Caputo ve arkadaslar1 (2019) yaptiklar1 ¢alismada kiiltiirel %
zekanin miizakere yontemi lizerinde pozitif bir etkisi oldugunu gostermislerdir. Bhatt (2020) @
Hindistanl1 ve Kuveytli calisanlar ile yaptig1 arastirmada kiiltiirel zekd ve kiiltiirleraras1 ¢ \/
duyarliligin catisma yonetimi tarzi izerinde etkisi oldugunu ortaya koymustur. Seriwatana ”
ve Charoensukmongkol (2021) yedi havayolu firmasinda gorev yapan 320 Taylandli kabin
calisani ile yaptiklar1 arastirmada kiiltiirel zekanin takim icindeki iliski ¢atismasi ile negatif
iliskili oldugunu gostermislerdir. Ayoko ve arkadaslar1 (2022) 30 iilkeden 241 uluslararasi
calisan ile yapilan arastirmada, catisma iletisimi davranisi ve sosyo-kiiltiirel adaptasyon
arasindaki iliskide kiiltiirel zekanin araci rolii oldugu sonucunu elde etmislerdir. Gu ve
arkadaslar1 (2022) Sangay’da 550 hemsire ile yaptiklar arastirmada, iliskisi ¢atismasi ve
takim c¢aligmasi arasindaki iliski tizerinde kiiltiirel zekanin araci rolii oldugunu tespit
etmislerdir. Davaei ve arkadaslart (2022) 232 kiiresel sanal takimda calisan 810 Kkisiyi
kapsayan arastirmalarinda, kiiltiirel zekanin gruplar arasi catigmalar1 azalttigini ortaya
koymuslardir.

Yapilan bu arastirmalardan kiiltiirel zekanin ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda birey, grup ve
takim diizeyinde ¢atismalarin ¢6ziimiinii kolaylastiran ve miizakereyi artiran bir rolii oldugu
anlasilmaktadir.

4.5. Kiiltiirel Zeka ve is Birligi

Kiiltiirel zeka is yerinde calisanlar arasinda isbirligini, etkilesimi, bilgi paylasimini ve
giiveni etkileyen 6nemli bir faktordiir. Literatiirde bunu dogrulayan, farkl: iilkelerde farkl
orneklem gruplari ile gerceklestirilen ¢ok sayida arastirma yer almaktadir.

Ust bilissel kiiltiirel zekanm iletisim ve giiven iizerindeki etkisi sayesinde, kisilerin
isbirlikg¢i iliskiler kurmada daha basarili olduklari belirtilmistir (Chua vd., 2012). Li ve
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arkadaslar1 (2012) davranigsal kiiltiirel zekanin uzaktan calisan is arkadaslar1 arasindaki
giiveni giiclii bir sekilde etkiledigini gdstermislerdir. Isletme ogrencileri ile yapilan
caligmada kiiltiirel zekanin kiiltlirleraras1 isbirligi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi
oldugu tespit edilmistir (Mor vd., 2013). Japonya'da 6gretmen olarak calisan yabancilarla
yapilan arastirma sonucunda kiiltiirel zekanin onlarin etkilesimini ve is uyumunu etkileyen
bir faktor oldugu gosterilmistir (Huff vd., 2014). Farkl iilkelerde sanal takimlar ile yapilan
bir aragtirmada kiiltiirel zekanin bilgi paylasimi istegini etkileyen bir faktor oldugu One
stiriilmiistiir (Collins vd., 2017). Yine farkli tilkelerde 621 c¢alisanla yapilan arastirmada bilgi
gizleme ve bireysel yaraticilik arasindaki iliskide kiiltiirel zekanin diizenleyici bir roli
oldugunu tespit edilmistir (Bogilovic vd., 2017). Kiiresel sanal takimlarla yapilan ¢aligmada
kiiltiirel zekanin c¢alisan etkilesimini etkileyen dnemli bir faktor oldugu belirtilmistir (Shaik
& Makhecha, 2019). Tayland'da 316 yabanci otel calisaniyla yapilan bir arastirmada
calisanlarin kiiltlirel zekasi ile dile getirme davranigi arasinda pozitif ve anlamh bir iligki
oldugu sonucu elde edilmistir (Afsar vd., 2019).

Sharma (2019) yaptig1 aragtirmada kiiltiirel zeka ile kurumsal farkliliklardan kaynaklanan
zorluklart yonetme basarisi arasinda bir iliski oldugunu gostermistir. Presbitero (2020)
kiiltiirel zekanin yabanci dil kaygisini azalttigini ve onun kiiresel sanal takim iiyelerinin
birlikte daha etkili bir sekilde faaliyet gdstermesini sagladigini belirtmistir. Hollanda ve
Kanada’da 800’den fazla tiniversite 6grencileriyle yapilan bir arastirmada kiiltiirel zekanin
bilissel katilim1 belirleyen bir faktor oldugu ortaya koyulmustur (Poort vd., 2021). Richter
ve arkadaslar1 (2021) ekip iiyelerinin kiiltiirel zekasinin kiiresel sanal ekiplerde sosyal
biitiinlesmeye olumlu katkida bulundugunu gostermislerdir. Tayland’da otel ¢alisanlart ile
yapilan arastirmada kiiltiirel zekanin kisileraras1 giiveni artirdigi bulgusuna ulagilmistir
(Ratasuk, 2022). Musarra ve arkadaslar1 (2022) kiiltiirel zekanin duygusal durumlarin ifade
edilmesi ile karsilikli giliven arasindaki iliskiyi gili¢lendirdigini gdzlemlemistir.
Davidaviciene ve Al Majzoub (2022) sanal ekiplerdeki liyeler arasindaki iliski ¢catigmasini
azaltmak icin yonetimin kiltiirel zekayr gelistirmesi gerektigini 6ne siirmiistiir. Fu ve
Charoensukmongkol (2023) Tayland’da Cinli ¢alisanlarla yaptiklar1 arastirmada kiiltiirel
zeka ile 1s arkadasi destegi arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir.

Yapilan bu aragtirmalarin geneline bakildiginda, kiiltiirel zekanin c¢ok kiiltiirlii bir is
ortaminda ¢alisanlarin isbirligini, birbirlerine olan gilivenini ve etkilesimini artiran bir rolii
oldugu anlagilmaktadir.

4.6. Kiiltiirel Zeka ve Ise Baghhk

Kiiltiirel zeka orgiitsel baglilik ve ise bagliligi etkileyen 6nemli bir faktordiir. Vedadi ve
arkadaslar1 (2010) Iran’da enerji sektdriinde calisan yoneticiler ile yaptiklar1 arastirmada
kiiltiire] zekdnin motivasyon ve basar1 ile pozitif ve anlamli bir iligkisi oldugunu
belirtmiglerdir. Okati (2013) egitim sektoriinde ¢alisan 300 kisiyle yaptigr arastirmada
kiiltiirel zekanmn dort boyutunun Orgilitsel bagliligi belirlemede etkili oldugu sonucuna
ulasmistir. Azarvand ve arkadaslar1 (2013) tiniversite ¢alisanlariyla yaptiklar arastirmada
kiiltiirel zeka ile oOrgiitsel baglhilik arasinda anlamli iliski oldugunu gostermislerdir.
Malezya’da akademisyenler ile yapilan ¢aligmada kiiltiirel zekanin dort boyutu ile orgiitsel
baglilik arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir (Anvari vd., 2014).
Dolatshah ve Husseini (2015) finans sektoriinde ¢alisanlarla yaptiklar1 arastirmada kiiltiirel
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zeka ve orgiitsel baglilik arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu gostermislerdir. Chen (2015)
Tayvan'da ¢alisan 600 yabanci is¢iyi kapsayan arastirmasinda kiiltiirel zekanin ise katilim
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu belirtmislerdir. Ladan ve arkadaslart (2017)
hemsirelerle yaptiklar1 ¢aligmada kiiltiirel zekanin orgiitsel bagliligi belirleyen bir faktor
oldugunu gostermislerdir. ABD, Kanada ve Rusya'da Konfli¢ylis Enstitiisii’'nde calisan
Cince Ogretmenleri ile yapilan arastirmada kiiltiirel zekanin galisanlarin yasadigi is-aile
catismasini azalttigi ve onlarin ise bagliliklarii artirdigr tespit edilmistir (He vd., 2019).
Farkli uyruklara sahip olan ve yurtdisinda ¢alisan kisilerle yapilan arastirmada, kiiltiirel
zekanin bu kisilerin kurumlarinda kalmasini ve bilgi paylasimini etkiledigi 6ne siirtilmiistiir
(Stoermer vd., 2020). 23 farkli tilkedeki yabanci galisanlarla yapilan arastirmada, kiiltiirel
zekanin tikenmisligi negatif, ise baglilig1 ise pozitif olarak etkiledigi ortaya koyulmustur
(Cavazotte vd., 2021). Ogrencilerle yapilan bir ¢alismada, kiiltiirel zeka diizeyinin kurum
kiiltiirsi tercihini etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Balogh vd., 2022). Zhang ve arkadaslari

(2022) Cin’in yurtdist projelerinde gorev yapan 390 uluslararasi g¢alisanla yaptiklari
arastirmada kiiltiirel zekanin oOrgiitsel baghligi etkiledigini gostermislerdir. Dubai’de
yabanci c¢alisanlar ile yapilan arastirmada kiiltiirel zekanin isten ayrilma niyetini etkiledigi
ortaya koyulmustur (Al Mazrouei vd., 2023).

Yapilan bu ¢aligmalardan ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda kiiltiirel zekanin ¢alisanlarin ise
ve Orgiite bagliligini artirmada olumlu bir etkisi oldugu anlasilmaktadir.

4.7. Kiiltiirel Zeka ve is Tatmini

Kiiltiirel zeka farkl kiiltiirlerden insanlarin oldugu bir is ortaminda is tatminini etkileyen %
bir faktordiir. Cinli yoneticilerle yapilan ¢aligmada kiiltlirel zekanin is yerinde endiseyi @
azalttig1, iletisimi ve is tatminini olumlu olarak etkiledigi ortaya koyulmustur (Blicker vd., ¢ \/
2014). Brezilya'da ¢ok uluslu sirket yoneticileri ile yapilan bir arastirma kiiltiirel zeka ”
seviyesi yiiksek olan yoneticilerin uluslararasi bir ortamda daha fazla is tatminine sahip

oldugu tespit edilmistir (Barakat vd., 2015). 265 yabanci ¢alisan ile yapilan bir arastirmada,

kiiltiirel zekanin bu kisilerin islerinden tatmin olmasini sagladigi kanitlanmistir (Lie vd.,

2016). Sozbilir ve Yesil (2016) yaptiklar: calismada kiiltiirel zekanin kiiltiirlerarasi is tatmini

ile pozitif iligkili oldugunu goéstermislerdir. Henderson ve arkadaslar1 (2018) kiiresel sanal

takimlarla yaptiklar1 aragtirmada kiiltiirel zekanin ¢alisanlarin projedeki is tatminlerini ve
performanslarini etkiledigini ortaya koymuslardir. Takdir ve arkadaslar1 (2020) Tayvan'da

imalat sektoriinde calisan 382 Filipinli is¢i tizerinde yaptiklari aragtirmada, gii¢lii bir kiiltiirel

zekanin ¢alisan memnuniyetini ve i tatminini artirdigini, bunun da c¢alisan performansini

etkiledigini ortaya koymuslardir. Bagka bir ¢alismada motivasyonel ve biligsel kiiltiirel

zekanin ige katilim veya tiikkenmislik yoluyla is tatmini {izerinde dolayli bir etkisi oldugu

bulgusuna ulasgilmistir (Min vd., 2021). Giiney Afrika devlet okullarinda yapilan bir

arastirmada, okul miidiirlerinin algilanan kiiltiirel zekasinin 6gretmenlerin is tatmini ile

pozitif bir iligkisi oldugu gosterilmistir (Licki & Van Der Walt, 2021). Lam ve arkadaslar

(2022) biligsel kiiltiirel zeka, motivasyonel kiiltiirel zeka, duygusal uyumsuzluk ve dogal

olarak hissedilen duygularin ifadesinin is tatminini etkileyen faktorler olduklarini 6ne

stirmiislerdir. Gokalp (2022) arastirmasinda Tiirkiye'de okul miidiirlerinin kiiltiirel zeka

diizeyi ile 6gretmenlerin i3 doyumu arasinda giiclii, pozitif ve anlaml bir iliski oldugunu

bulmustur. Aliane ve Zakariya (2023) Suudi Arabistan’da yaptiklar1 ¢calismada kiiltiirel zeka,

kiltiirler aras1 uyum, kisilerarasi sosyal ag ve is tatmini arasinda pozitif bir iliski oldugunu
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gostermislerdir. Yapilan bu ¢alismalardan ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda kiiltiirel zekanin is
tatmini ile genel olarak olumlu bir iligkisi oldugu anlagilmaktadir.

5. Sonug¢

Kiiltiirel zeka insanlarin farkl: kiiltiirleri anlama, degerlendirme ve etkilesimde bulunma
yetenegini ifade eden 6nemli bir kavramdir. Bu makalede zeka ile ilgili teoriler, kiiltiirel
zekanin tanimlar1 ve onu etkileyen faktorler ve kiiltiirel zekanin ¢esitli is yeri degiskenleri
tizerindeki etkileri hakkinda derinlemesine bir inceleme yapilmaya calisilmistir. 19.
yiizyildan beri ileri siiriilen zeka teorileri ile karsilastirildiginda, kiiltiirel zeka kavraminin
daha cok Kkiiltiirleraras etkili faaliyet gostermeye yarayan bir yetenek oldugu 6ne plana
cikmaktadir. Cesitli arastirmacilarin yaptigl tanimlara bakildiginda, onun ¢ok boyutlu ve
birey veya orgiit diizeyinde incelemeye uygun bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Ayrica,
kisilik 6zelliklerinin, egitimin ve uluslararasi ve farkli kiiltiirel ortam deneyiminin kiiltiirel
zekayi etkiledigi belirtilmektedir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucunda, ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda kiiltiirel zekanin
yonetsel ve oOrgiitsel degiskenler ile iliskisine dair toplam 100 arastirma makalesine bu
caligmada yer verilmistir. Bu makalelerden 23’1 liderlik, 12’si performans, 131 kiiltiirel
uyum, 12’si catismalarin ¢ozliimii, 16’s1 is birligi, 13’1 ise baghlik ve 11’1 ise is tatmini
degiskeninin kiiltiirel zeka ile iliskisine dair bilgiler sunmustur. Zeka ile ilgili teoriler,
kiiltiirel zekanin tanimlart ve onu etkileyen faktorler ile ilgili kaynaklar bu sayilara dahil
degildir.

Mevcut calismalar incelendiginde, yiiz yiize veya uzaktan ¢alisma imkaninin oldugu ¢ok
kiltirli bir is ortaminda, kiiltiirel zekanin genel olarak liderligi giiglendiren, performansi
artiran, kiiltiirel uyumu saglayan, catismalarin ¢6zlimiinii kolaylastiran, calisanlar arasinda
is birligini, etkilesimi ve gliveni artiran, ise bagliligi ve is tatminini de olumlu yonde
etkileyen bir rolii oldugu anlagilmaktadir.

Bu c¢alismani &nceki ¢alismalardan iki temel farki vardir. Ilki bu c¢alismanin sadece
arastirma bulgularini derleyen bir ¢alisma olmamasi, ayn1 zamanda zeka teorileri, genis bir
kiiltiirel zeka tanimi listesi ve kiiltiirel zekayr etkileyen faktorleri kapsayan bir igerik
sunmasidir. Ikincisi ise bu calismanin kiiltiirel zekanin sadece bir veya birkac degisken ile
iliskisine odaklanan bir ¢alisma olmamasi, kiiltiirel zekanin ¢ok kiiltiirlii bir is ortaminda en
cok hangi degiskenleri etkileyebilecegine dair biitiinciil bir bakis acisiyla bilgi veren nicel
bir ¢calisma olmasidir.

Bu ¢aligma ile ilgili bazi1 kisitlar vardir. Kiiltiirel zeka ile ilgili ilk calisma 2003 yilinda
yayinlanmistir (Earley & Ang, 2003), dolayisiyla bu konuyla alakali mevcut bilgi birikimi
son 20 yil ile sinirhidir. Sonraki dénemlerde yapilacak arastirmalarda kiiltiirel zekanin ¢ok
kiltirli bir is ortamindaki roliiyle ilgili farkli aragtirma bulgulari elde etmek ihtimal
dahilindedir. Ayrica kiiltiirel zeka ile iliskisi olabilecek motivasyon, tikenmislik, etik,
duygusal zeka ve sosyal zeka gibi mevcut literatiirde daha az incelenmis 6rgiitsel davranis
konular1 bu ¢aligmaya dahil edilmemistir.

Bu calismanin kiiltiirel zekdy1 arastirmak isteyen yeni arastirmacilar i¢in bir kaynak
niteliginde oldugu ve onlara mevcut ¢aligsmalar1 inceleyip, 6zglin bir arastirma konusu
bulmalar1 konusunda yardimci olacag diistiniilmektedir. Bu ¢alisma sonunda aragtirmacilar
i¢cin bazi yeni arastirma konular1 6nerilmistir. Cok uluslu bir sirkete calisan se¢imi ve ¢ok
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kiltirli bir ekibe yonetici se¢cimi gibi konularda kiiltiirel zekdya 6nem verilen bir insan
kaynaklart politikasinin nasil olmast gerektigi ile ilgili yeni caligmalara ihtiya¢ vardir.
Calisanlarin ¢ok kiiltiirlii bir ortamda verimliligini artiracak bir kiiltiir zekd egitim
programinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili aragtirmalara da ihtiya¢ vardir. Ayrica kisilik
ozellikleri ve orgiitsel degiskenler arasi iliskilerde kiiltiirel zekanin araci ve diizenleyici

rollerini arastiran yeni ¢alismalarin yapilmasi da mevcut akademik bilgi birikimine katki
saglayacaktir. Ozgiin ¢alismalar yapilabilecek baska bir konu ise ¢ok kiiltiirlii is ortaminda
yapay zekanin roliidiir. Yapay zekanin dil ve farkli kiiltiir kaynakli problemleri ¢6zmedeki
etkisinin ve onun kiiltiirel zekanin sundugu ¢6zlimleri sunabilmesinin arastirilmasinin bu
alandaki arastirmalart Onemli bir noktaya tasima ihtimali yiiksektir. Gelecekteki
caligmalarda, kiiltiirel zeka ile ilgili daha fazla derinlemesine analiz ve uygulamaya yonelik
arastirmalarin yapilmasi, kiiresel diinyadaki bireylerin bu énemli beceriyi daha etkin bir
sekilde gelistirmelerine yardimci olacaktir.

Ister uluslararas1 bir sirket, ister yerel bir isletme olsun, basarili bir is ortammin
merkezinde her zaman insan faktorii vardir. Teknoloji, iletisim veya dijitallesme ne kadar
ilerlerse ilerlesin, insanin dogasini, kisiligini, davranisini, zekasimmi ve sahip oldugu
yetenekleri anlamadan bir is ortamini basarili bir sekilde idare etmek miimkiin olmayacaktir.
Bir de ¢aligsanlar arasinda kiiltiirel farkliliklar gibi unsurlar varsa, bu daha da zor olacaktir.
Bu nedenle, bu ¢alismada ele alinan konularla ilgili arastirmalarin artmasinin, ¢ok kiiltiirlii
bir i ortamin1 idare eden yoneticiler i¢in de faydali olacagi diigiinilmektedir.

the relationship between cultural intelligence and employee voice behavior: A case of hotel employees.
International Journal of Intercultural Relations, 69, 66-75.
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Extended Summary

There is an increasing trend in heightened global mobility for both public and private
sector entities. The rise of remote work has enabled access to a diverse workforce spanning
various countries. In a work environment characterized by cultural diversity, possessing
cultural sensitivity, adept communication skills, efficient collaboration abilities, and goal
achievement has become crucial. As a result, the acquisition of cultural intelligence emerges
as an essential skill to meet these evolving demands.

Researchers have undertaken studies to comprehend the connection between cultural
intelligence and variables related to management and organizational behavior. Nevertheless,
most of these studies are quantitative and concentrate on the correlation between cultural
intelligence and a limited number of variables, utilizing a single sample. Currently, there is
a gap in the literature as no study encompasses both a review of leading theories on
intelligence and an identification of the concepts most associated with cultural intelligence
in a multicultural work environment. This research was initiated with the motivation to fill
this gap and provide a comprehensive perspective on existing research.

The purpose of this research is to determine the emphasis placed on specific topics in
existing studies on cultural intelligence in the literature, provide information about the
relationship between cultural intelligence and management and organizational behavior
variables, and elucidate the role of cultural intelligence in a multicultural work environment
on these variables.

In this article, initially, theories related to intelligence since the 19th century are
discussed. The works of Alfred Binet, Charles Spearman, Jean Piaget, Louis Thurstone,
Howard Gardner, Robert Sternberg, and Daniel Goleman are mentioned. In the following
section, definitions proposed by various researchers regarding cultural intelligence are
presented. The dimensions of cultural intelligence are explained, and the factors influencing
it are discussed. Studies explaining the relationship of cultural intelligence with leadership,
performance, cultural adaptation, conflict resolution, collaboration, job commitment, and job
satisfaction in a multicultural work environment are included. The conclusion of the study
is then presented, and recommendations are made for other researchers interested in
exploring this topic.

Cultural intelligence is an important concept that denotes people's ability to understand,
evaluate, and interact with different cultures. This article aims to provide an in-depth
examination of intelligence theories, definitions of cultural intelligence, factors influencing
it, and the effects of cultural intelligence on various workplace variables. When compared
to intelligence theories proposed since the 19th century, the concept of cultural intelligence
stands out as an ability more geared towards intercultural effectiveness. Looking at various
researchers' definitions, it becomes apparent that cultural intelligence is a multidimensional
concept suitable for examination at the individual or organizational level. Additionally, it is
noted that personality traits, education, and international and cross-cultural experiences
influence cultural intelligence.

In this study conducted through the method of systematic literature review, a total of 100
research articles regarding the relationship between cultural intelligence and
managerial/organizational variables in a multicultural work environment were examined. It
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is understood that in a multicultural work environment, cultural intelligence generally plays
a role in strengthening leadership, enhancing performance, facilitating cultural adaptation,
easing conflict resolution, increasing collaboration, interaction, and trust among employees.
Moreover, it positively influences commitment and job satisfaction.
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