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Yesil Orgiitsel Davranisin Bazi Degiskenler
Acisindan Analizi: Tekstil Sektorunde Bir
Arastirma

na Yilmaz' & Bahar Dogramaci Yal¢in?




GIRIS

Yesil orgiitsel davranis, galisanlarin orgiit icinde sergiledikleri ¢cevre dostu
davranislar olarak ifade edilebilir (Erbas1 ve Ozalp, 2016: 298). Cevre dostu
davraniglar ise dogal ¢evreyi korumay1 veya bu alandaki kurumsal uygulamalar
iyilestirmeyi amaglayan, igsyerinde bireyler tarafindan gerceklestirilen her tiirlii
g0niillii veya zorunlu faaliyeti kapsamaktadir. (Borial, 2015: 21). Bu davraniglara
atik malzemelerin geri doniisiimii veya 1siklarin kapatilmasi ya da giiniin sonunda
elektronik cihazlarin kapatilmasi gibi davranislar 6rnek olarak verilebilir (Boiral,
Paillé and Raineri, 2015: 12°den akt.: Akbaba, 2019: 644) Bu davraniglarin 6rgiit
icinde yayginlik kazanmasi, ¢cevreye duyarli bir 6rgiit ingaa etme yolunda dnemli
adimlardan birisi olarak goriilmektedir (Kavaslar ve Karavelioglu, 2023: 26). Bu
nedenle 6zellikle yoneticilerin ¢aliganlarin yesil orgiitsel davranis sergilemelerine
ya da sergilememelerine neden olabilecek degiskenler hakkinda bilgi sahip
olmalar gereklilik arz etmektedir.

Literatiir taramas1 amaciyla 16.10.2025 tarihinde web of science iizerinde
1980-2025 yillar1 arasinda tiim kategorilerde “Green Organizational Behaviour”
anahtar kelimesi ile Ingilizce 2685 bilimsel yaymn Voswiever programinda
analize tabi tutulmustur. Buna gore elde edilen bulgular asagida belirtilmektedir.

Sekil 1’de 1980-2025 yillar1 arasinda “Green Organizational Behaviour”
anahtar kelimesi ile web of science iizerinde tiim alanlarda yapilan bilimsel
yayinlarin dagilimi gosterilmektedir. Buna gore 1980°den 1997’ye kadar bu
alandaki c¢alismalarin tek haneli oldugu, bu tarihten 2017’ye kadar ¢aligmalarin
agirlikli olarak iki haneli olarak devam ettigi, 2017’den sonra da calismalarin
genel olarak artis gosterdigi goriilmektedir. 1980 yilinda yayin sayisi 2 iken 2025
yilina ait 328 bilimsel yayin mevcuttur.
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Sekil 1: 1980-2025 Yillan Arasinda “Green Organizational Behaviour” Anahtar Kelimesi ile Web
of Science Uzerinde Tiim Alanlarda Yapilan Bilimsel Yayinlarin Dagilimi



Sekil 2’de “Green Organizational Behaviour” anahtar kelimesi ile kullanilan
anahtar kelimeler yer almaktadir. Buna gore birinci sirada “Sustainability” 166 ,
ikinci sirada “Green human resource management” 139, liglincii sirada “Pro-
environmental behaviour” 110, dordiincii sirada “Corporate social responsibility”
82 ve besinci sirada “Environmental Performance” 73 olarak yer almaktadir.
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Sekil 2: “Green Organizational Behaviour” Anahtar Kelimesi ile Kullanilan Anahtar Kelimeler

Sekil 3’te “Green Organizational Behaviour” anahtar kelimesi ile en ¢ok
goriilen yazarlar yer almaktadir. Secili kriterlere gore ilk bes yazarin yayin ve atif
sayist ise su sekildedir: Paille Pascal, 3479 atif 24 yayin. Boiral Oliver, 3295 atif,
14 yayin. Afsar Bilal, 1888 atif 9 yayin. Zacher Hannes, 1739 atif 16 yayin ve
Renwick Douglas W. S. 1508 atif, 4 yayindur.



Sekil 3: Secili kriterlere gore “Green Organizational Behaviour” Anahtar Kelimesi ile en ¢ok
goriilen yazarlar

YONTEM

Bu c¢alismada betimsel arastirma yontemi kullanilmistir. Calismada,
aragtirmacilar tarafindan olusturulan degiskenler kullanilacaktir. Bu degiskenler;
cinsiyet, medeni durum, ¢ocuk sahibi olunup olunmadigi, yas, egitim durumu,
yoneticilik pozisyonunda olunup olunmadigi, ¢evre ile ilgili bir egitimin alnip
alimmadigi, is-6zel yasam uyumunun olup olmadigidir. Calismada kullanilacak
olcek Erbasi tarafindan gelistirilen Yesil Orgiitsel Davranis Olgegi’dir (Erbasi,
2019). Olgek 5 boyut ve 27 maddeden olusmaktadir. Boyutlar; Cevresel
Duyarlilik, Cevresel Katilim, Ekonomik Duyarlilik, Yesil Satin Alma,
Teknolojik Duyarliliktir.

Cevresel Duyarlilik; iggorenlerin giinliik yasamda gergeklestirmis olduklart
cevreci davraniglar isyerlerinde gerceklestirme egilimlerini,

Cevresel Katilim: Isletmenin g¢evre dostu yonelimli uygulamalarma ve
kurallarina katilimini,

Ekonomik Duyarhlik: Isgorenin orgiit icindeki gevreci davramsi ekonomik
nedenlerle gerceklestirmesini,

Yesil Satin Alma: Isyerinde cevre dostu yonelimli tedarikleri,

Teknolojik Duyarlilik: Isyerindeki teknolojik ekipmanlarin kullaniminda
gevreci davranislart tanimlanmaktadir (Erbasi, 2019:15).Calismada normal
dagilim olmadigi i¢in nonparametrik testlerden Mann Whitney U tesi ve Kruskall
Wallis testi uygulanmustir.



Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda gelistirilen 40 hipotez asagida sunulmustur.

H;: Cinsiyete gore galisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6l¢eginin ¢evresel duyarlilik boyutunda farklilagsmaktadir.

H,: Cinsiyete gore caligsanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6l¢eginin gevresel katilim boyutunda farklilagmaktadir.

Hs: Cinsiyete gore caligsanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranis 6l¢eginin ekonomik duyarlilik boyutunda farklilagmaktadir.

Ha: Cinsiyete gore ¢aligsanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranis 6l¢eginin yesil satin alma boyutunda farklilagmaktadir.

Hs: Cinsiyete gore caligsanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6l¢eginin teknolojik duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

He: Medeni duruma gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranig egilimleri yesil
orgiitsel davranis 6lgeginin gevresel duyarlilik boyutunda farklilagsmaktadir.

H7: Medeni duruma gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranig egilimleri yesil
orgiitsel davranig 6lgeginin gevresel katilim boyutunda farklilasmaktadir.

Hs: Medeni duruma gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranis 6lgeginin ekonomik duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

Ho: Medeni duruma gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranis 6lgeginin yesil satin alma boyutunda farklilasmaktadir.

Hio: Medeni duruma gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranig egilimleri yesil
orgiitsel davranis dlceginin teknolojik duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

Hii: Yasa gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranis 6lceginin ¢evresel duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

Hiz: Yasa gore calisanlarin yesil orgilitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6lceginin ¢evresel katilim boyutunda farklilagsmaktadir.

His: Yasa gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6l¢eginin ekonomik duyarlilik boyutunda farklilagmaktadir.

His: Yasa gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6lceginin yesil satin alma boyutunda farklilagmaktadir.

His: Yasa gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel
davranig 6l¢eginin teknolojik duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

Hie: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranig dlgeginin ¢evresel duyarlilik boyutunda farklilagmaktadir.



Hi7: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranig dlgeginin gevresel katilim boyutunda farklilasmaktadir.

His: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranig dlgeginin ekonomik duyarlilik boyutunda farklilagmaktadir.

Hio: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranig egilimleri yesil
orgiitsel davranig dlgeginin yesil satin alma boyutunda farklilagmaktadir.

Hao: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri yesil
orgiitsel davranig 6lgeginin teknolojik duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

H,;: Is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri
yesil orgiitsel davranis 6l¢eginin ¢evresel duyarlilik boyutunda farklilasmaktadir.

Ha,: Is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri
yesil orgiitsel davranis 6l¢eginin ¢evresel katilim boyutunda farklilagmaktadir.

Has: Is-yasam dengesine gore galisanlarin yesil drgiitsel davrams egilimleri
yesil  oOrgiitsel davranig  Olgeginin  ekonomik  duyarliik  boyutunda
farklilasmaktadir.

H.4: Is-yasam dengesinegdre ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri
yesil orgiitsel davranis 6lgeginin yesil satin alma boyutunda farklilasmaktadir.

H,s: Is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis egilimleri
yesil  Orgiitsel davramig  Olgeginin  teknolojik  duyarlilik  boyutunda
farklilasmaktadir.

Has: Cocuk sahibi olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil Orgiitsel
davranig egilimleri yesil oOrgilitsel davranis Olceginin cevresel duyarlilik
boyutunda farklilasmaktadir.

H»7: Cocuk sahibi olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil orgiitsel
davranig egilimleri yesil orgiitsel davranis 6lgeginin gevresel katilim boyutunda
farklilasmaktadir.

Has: Cocuk sahibi olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil oOrgiitsel
davranig egilimleri yesil oOrgiitsel davranis Olgeginin ekonomik duyarlilik
boyutunda farklilasmaktadir.

Hio: Cocuk sahibi olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil oOrgiitsel
davranig egilimleri yesil orgiitsel davranis 6lgeginin yesil satin alma boyutunda
farklilagsmaktadir.

H3o: Cocuk sahibi olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil oOrgiitsel
davranig egilimleri yesil Orgiitsel davranig Olceginin teknolojik duyarlilik
boyutunda farklilasmaktadir.
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Hs1: Yonetici olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil 6rgiitsel davranig
egilimleri yesil Orgiitsel davranig Olceginin ¢evresel duyarlilik boyutunda
farklilasmaktadir.

H3,: Yonetici olunup olunmamasina gore ¢alisanlarin yesil orgiitsel davranis
egilimleri yesil Orgiitsel davranig Olgeginin ¢evresel katilim boyutunda
farklilagmaktadir.

Hs3: Yonetici olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil orgiitsel davranig
egilimleri yesil oOrgiitsel davranis Olgeginin ekonomik duyarlilik boyutunda
farklilagmaktadir.

H3s4: Yonetici olunup olunmamasina gore c¢alisanlarin yesil orgiitsel davranig
egilimleri yesil Orgiitsel davramig Olgeginin yesil satin alma boyutunda
farklilasmaktadir.

Hss: Yonetici olunup olunmamasina gore c¢alisanlarin yesil orgiitsel davranig
egilimleri yesil Orgiitsel davranis Ol¢eginin teknolojik duyarlilik boyutunda
farklilasmaktadir.

Hse: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore calisanlarin yesil
orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel davranis 6l¢eginin ¢evresel duyarlilik
boyutunda farklilagmaktadir.

Hs7: Cevre ile ilgili bir egitim almip alinmadigina gore calisanlarin yesil
orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel davranis 6lgeginin ¢evresel katilim
boyutunda farklilasmaktadir.

Hss: Cevre ile ilgili bir egitim almip alinmadigina gore calisanlarin yesil
orgiitsel davranis egilimleri yesil o6rgiitsel davranis dl¢ceginin ekonomik duyarlilik
boyutunda farklilasmaktadir.

Hso: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore calisanlarin yesil
orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel davranig 6lgeginin yesil satin alma
boyutunda farklilasmaktadir.

Hao: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore calisanlarin yesil
orgiitsel davranis egilimleri yesil orgiitsel davranis 6lgeginin teknolojik duyarlilik
boyutunda farklilasmaktadir.

Orneklem ve Orneklem Se¢me Yontemi

Calismanin evrenini Trakya Bolgesinde faaliyet gosteren tekstil firmalarinda
calisanlar olusturmaktadir. Orneklem 138 kisidir ve secme yontemi olarak
amacsal Orneklem yontemi kullanilmistir. Veri toplama yoOntemi; ankettir.
Uygulama Google Formlar iizerinden gergeklestirilmistir. Katilimcilarla ilgili
frekans dagilimlar1 Tablo 1’de sunulmustur. Buna gore katilimcilarin 65’1 kadin,
73’1 erkek, 95’1 evli 43’1 bekardir. Katilimeilarin 82°si gocuk sahibi iken, 55’1
cocuk sahibi olmadigim belirtmistir. Katilimcilarin 16’s1 18-24 yas araliginda,
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43’11 25-35 yas araliginda, 52°si 36-46 yas araliginda ve 27’si de 47 yas ve
tizerindedir. Katilimeilarin egitim durumuna bakildigmda 17’sinin ilkdgretim,
45’1nin lise, 34’liniin yiiksekokul, 42’sinin lisans ve iizeri oldugu goriilmektedir.
Bunlarin yanisira katilimcilarin 59’unun yoneticilik pozisyonu bulunurken,
79’unun yoneticilik pozisyonu bulunmamaktadir. 48 katilimcr gevre ile ilgili
egitime katildigim belirtirken 90 katilimei ¢evre ile ilgili bir egitime katilmadigim
ifade etmektedir.

Tablo 1: Katilimcilarin Frekans Dagilimlari

Degisken Frequency Percent Valid Percent  Cumulative
Percent
Kadin 65 47,1 47,1 47,1
Erkek 73 52,9 52,9 100,0
Cinsiyet
Toplam 138 100,0 100,0
Evli 95 68,8 68,8 68,8
Bekar 43 31,2 31,2 100,0
Medeni Durum
Toplam 138 100,0 100,0
Evet 82 59,4 59,9 59,9
Hayir 55 39,9 40,1 100,0
Cocuk Sahibi
Olunup Toplam 137 99,3 100,0
Olunmadig Missing 1
System '
Toplam 138 100,0
18-24 16 11,6 11,6 11,6
25-35 43 31,2 31,2 42,8
Yas 36-46 52 37,7 37,7 80,4
47 ve lizeri 27 19,6 19,6 100,0
Toplam 138 100,0 100,0
ilkogretim 17 12,3 12,3 12,3
Lise 45 32,6 32,6 44,9
Egitim Yiiksekokul 34 24,6 24,6 69,6
Durumunuz Lisans ve
) 42 30,4 30,4 100,0
izeri
Toplam 138 100,0 100,0
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Bunlarin yanisira katilimcilarin 59’unun yéneticilik pozisyonu bulunurken,
79’unun yoneticilik pozisyonu bulunmamaktadir. 48 katilimcr gevre ile ilgili
egitime katildigim belirtirken 90 katilimei ¢evre ile ilgili bir egitime katilmadigim
ifade etmektedir. Son olarak katilimcilarin 89’u is-6zel yasam uyumunu
yasadigini ifade ederken 49’u is-6zel yasam uyumu yasayamadigini ifade

etmektedir.

Tablo 2: Katilimcilarin Frekans Dagilimlart (Devami)

Degisk . .
celyen Frequency  Percent  Valid Percent Cumulative
Percent
Yoneticilik Evet 59 42,8 42,8 42,8
pozisyonunun
olup olmadig:
Hayir 79 57,2 57,2 100,0
Toplam 138 100,0 100,0
Gevre” ile ilgili Evet 98 71,0 71,0 71,0
bir egitime
katildimiz m1?
Hayr 40 29,0 29,0 100,0
Toplam 138 100,0 100,0
ls-dzel yasam Evet 89 64,5 64,5 64,5
uyumunu
agayabiliyor
i]njsgnuz?y Hayir 49 35,5 35,5 100,0
Toplam 138 100,0 100,0

Giivenirlik Analizi

Giivenirlik analizi; ,940 bulunmustur. Cronbach’s Alpha degerinin ,70 ve {istii
oldugu durumlarda 6lgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir (Durmus vd,

2018: 89).
Tablo 3: Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha

Standardized Items

Cronbach's Alpha Based on

N of Items

,940

,942

27
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Etik Beyan

Bu Calisma, Kirklareli Universitesi Rektorliigii, Bilimsel Arastirmalar ve
Yaym Etigi Kurulu, 07.05.2025 tarihli veE-35523585-199-159748 sayili izniyle
hazirlanmistir.

BULGULAR

Arastirmada kullanilan Yesil Orgiitsel Davrams 6lgeginin tanimlayici
istatistikleri Tablo 4’te diizenlenmistir. Katilimcilarin yanitlar iizerinden, 6lgegin
minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir.
Boylelikle katilimcilarin algiladiklart yesil 6rgiitsel davranis ve alt faktorlerinin
ortalamalar1 tespit edilmeye calisilmistir.

Tablo 4’e gore Yesil Orgiitsel Davranis 6lgeginin Cevresel Duyarlilik alt
faktoriiniin ~ ortalamasinin  4,244+0,79; Cevresel Katilim alt faktoriiniin
ortalamasinin 3,64+0,85; Ekonomik Duyarlilik alt faktoriiniin ortalamasinin
3,90+0,72; Yesil Satin Alma alt faktoriiniin ortalamasinin 3,82+0,94; Teknolojik
Duyarlilik alt faktoriiniin ortalamasimin 3,69+1,09 oldugu goriilmektedir. Buna
gore Cevresel Duyarlilik alt boyutu i¢inde yer alan yesil davraniglarin diger alt
faktorlerde yer alan yesil davraniglara oranla daha yiiksek diizeyde
gerceklesmektedir.

Tablo 4: Degiskenlere Ait Tanimlayici Istatistikler

N Minimum Maximum Mean Std.
Deviation

Cevresel
Duyarlilik 138 1,13 5 4,24 0,79
Cevresel
Katilm 138 1,14 5 3,64 0,85
Ekonomik
Duyarlilik 138 18 5 3,90 0,72
Yesil  Satin
Alma 138 1 5 3,82 0,94
Teknolojik
Duyarlilik 138 1 5 3,69 1,09

Tablo 5’te cinsiyet degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis Olgeginin tiim
boyutlarinda gergeklestirilen Mann Whitney U testi yer almaktadir. Buna gore
Olcegin sadece gevresel katilim boyutunda anlamli farklilik elde edilmistir. Buna
gore erkekler ¢evresel katilim boyutunda kadinlardan anlamli olarak (,048)
farklilasmaktadir.
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Tablo 5: Cinsiyet Degiskenine Gore Tiim Boyutlarda Mann Whitney U Testi

Boyutlar Cinsiyet N Mean Rank Sum of Ranks ~ Asymp. Sig.
(2-tailed

Kadin 65 62,85 4085,50 ,064
Cevresel Duyarlilik Erkek 73 75,42 5505,50

Toplam 138

Kadin 65 62,39 4055,50 ,048
Cevresel Katilim Erkek 73 75,83 5535,50

Toplam 138

Kadin 65 64,01 4160,50 ,126
Ekonomik Duyarlilik Erkek 73 74,39 5430,50

Toplam 138

Kadin 65 65,82 4278,00 ,304
Yesil Satinalma Erkek 73 72,78 5313,00

Toplam 138

Kadin 65 68,45 4449,00 ,768
Teknolojik Duyarlilik Erkek 73 70,44 5142,00

Toplam 138

Tablo 6’da medeni duruma gore Yesil Orgiitsel Davrans Olgeginin biitiin
boyutlarinda yapilan Mann Whitney U testi bulunmaktadir. Elde edilen bulgulara
gore gruplar arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit edilmistir.

15



Tablo 6: Medeni Durum Degiskenine Goére Tiim Boyutlarda Mann Whitney U Testi

Boyutlar Medeni N Mean Sum of Ranks Asymp. Sig.

Durum Rank (2-tailed

Evli 95 70,29 6678,00 , 727
Cevresel Duyarlilik Bekar 43 67,74 2913,00

Toplam 138

Evli 95 69,48 6600,50 ,993
Cevresel Katilim Bekar 43 69,55 2990,50

Toplam 138

Evli 95 69,78 6629,00 ,903
Ekonomik Duyarlilik Bekar 43 68,88 2962,00

Toplam 138

Evli 95 66,70 6336,50 ,219
Yesil Satinalma Bekar 43 75,69 3254,50

Toplam 138

Evli 95 68,09 6468,50 ,534
Teknolojik Duyarlilik ~ Bekar 43 72,62 3122,50

Toplam 138

Tablo 7°de ¢ocuk sahibi olup olmama degiskenine gore gerceklestirilen Mann
Whitney U testi yer almaktadir. Buna gore gruplar arasinda anlamli farklilik elde
edilemedigi saptanmistir.
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Tablo 7: Cocuk sahibi olup olmama degiskenine gére Mann Whitney U Testi

Boyutlar Cocugunuz var N Mean Sum of Asymp. Sig.

mi1? Rank Ranks (2-tailed)

Evet 82 69,29 5682,00 916
Cevresel Duyarlilik Hayir 55 68,56 3771,00

Toplam 137

Evet 82 67,82 5561,50 ,671
Cevresel Katilim Hayir 55 70,75 3891,50

Toplam 137

Evet 82 67,21 5511,50 ,518
Ekonomik Duyarlilik ~ Hayir 55 71,66 3941,50

Toplam 137

Evet 82 64,17 5262,00 ,080
Yesil Satinalma Hayir 55 76,20 4191,00

Toplam 137

Evet 82 65,94 5407,00 ,266
Teknolojik Duyarlilik ~ Hayir 55 73,56 4046,00

Toplam 137

Tablo 8’de yoneticilik pozisyonu degiskenine gore tiim boyutlarda
gerceklestirilen Mann Whitney U testi yer almaktadir. Yapilan test sonucu Yesil
Orgiitsel Davranis Olgeginin biitiin boyutlarinda gruplar arasinda anlamli
farkliliklar elde edilmistir.
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Tablo 8: Yoneticilik pozisyonu degiskenine gore Mann Whitney U Testi

Yoneticilik N Mean Sum of  Asymp. Sig.

pozisyonunuz var mi1? Rank Ranks (2-tailed)

Evet 59 84,23 4969,50 ,000
Cevresel Duyarliik ~ Hayir 79 58,50 4621,50

Toplam 138

Evet 59 83,19 4908,00 ,000
Cevresel Katilim Hayir 79 59,28 4683,00

Toplam 138

Evet 59 84,31 4974,00 ,000
Ekonomik Duyarlilik Hayir 79 58,44 4617,00

Toplam 138

Evet 59 82,16 4847,50 ,001
Yesil Satinalma Hayir 79 60,04 4743,50

Toplam 138

Evet 59 79,38 4683,50 ,011
Teknolojik Duyarlilik Hayir 79 62,12 4907,50

Toplam 138

Tablo 9’da cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadig1 degiskenine gore Yesil
Orgiitsel Davranis Olgeginin tim boyutlarinda yapilan Kruskall Wallis testi
bulunmaktadir. Yapilan test sonucuna gore biitiin boyutlarda gruplar arasinda
anlamli farklilik elde edilmistir.
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Tablo 9: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore tiim boyutlarda yapilan Mann Whitney
U Testi

"Cevre" ile ilgili bir N Mean Sumof  Asymp. Sig.

egitime katildiniz mi1? Rank Ranks (2-tailed)

Evet 98 75,87 7435,50 ,003
Cevresel Duyarlilik ~ Hayir 40 53,89 2155,50

Toplam 138

Evet 98 75,87 7435,00 ,003
Cevresel Katilim Hayir 40 53,90 2156,00

Toplam 138

Evet 98 74,29 7280,00 ,027
Ekonomik Duyarlilik Hayir 40 57,78 2311,00

Toplam 138

Evet 98 74,21 7272,50 ,029
Yesil Satinalma Hayir 40 57,96 2318,50

Toplam 138

Evet 98 73,74 7226,50 ,049
Teknolojik Duyarlilik Hayir 40 59,11 2364,50

Toplam 138

Tablo 10’da is-yasam degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis lceginin tiim
boyutlarinda yapilan Mann Whitney U tesi yer almaktadir. Tabloya gore gruplar
arasinda tiim boyutlarda anlamli farkliliklar elde edilmistir.
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Tablo 10: Is-yasam dengesi ile ilgili degiskene gore tiim boyutlarda Mann Whitney U Testi

Sizce Is-yasam N Mean Sumof  Asymp. Sig.

dengesini Rank Ranks (2-tailed)

yasayabiliyor

musunuz?

Evet 89 81,96 7294,50 ,000
Cevresel Duyarliik ~ Hayir 49 46,87 2296,50

Toplam 138

Evet 89 78,16 6956,00 ,001
Cevresel Katilim Hayir 49 53,78 2635,00

Toplam 138

Evet 89 78,06 6947,00 ,001
Ekonomik Duyarlilik Hayir 49 53,96 2644,00

Toplam 138

Evet 89 76,21 6783,00 ,007
Yesil Satinalma Hayir 49 57,31 2808,00

Toplam 138

Evet 89 77,54 6901,50 ,001
Teknolojik Duyarlilik Hayir 49 54,89 2689,50

Toplam 138

Tablo 11°de yas degiskenine gére Yesil Orgiitsel Davranis Olgeginin tiim
boyutlarinda yapilan Kruskall Wallis testi yer almaktadir. Bu test sonucuna gore
yalnizca Ekonomik Duyarlilik boyutunda anlamli bir fark (,047) elde edilmistir.
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Tablo 11: Yas degiskenine gore Kruskall Wallis Testi

Yasimiz? N Mean Rank Asymp. Sig.
(2-tailed)
18-24 16 56,91 ,290
25-35 43 67,93
36-46 52 76,85
Cevresel Duyarlilik
47 ve
27 65,31
lizeri
Toplam 138
18-24 16 55,41 ,301
25-35 43 75,73
36-46 52 71,46
Cevresel Katilim
47 ve
] 27 64,15
uzeri
Toplam 138
18-24 16 53,63 ,047
25-35 43 75,56
36-46 52 76,20
Ekonomik Duyarlilik
47 ve
27 56,35
lizeri
Toplam 138
18-24 16 66,78 ,642
Yesil SatinAlma 25-35 43 70,87
36-46 52 73,32
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47 ve

27 61,57
tizeri
Toplam 138
18-24 16 71,75 ,440
25-35 43 70,86
36-46 52 73,40

Teknolojik Duyarlilik

47 ve

27 58,48
lizeri
Toplam 138

Yas degiskenine gére Ekonomik Duyarlilik boyutunda hangi gruplar arasinda
anlamli farkin bulundugunu gérebilmek amaciyla yapilan Mann Whitney U testi
yapilmigtir. Tablo 12’ye gore 36-46 yas grubun 18-24 yas grubundan anlamli
olarak farklilasmaktadir.

Tablo 12: Yas Degiskenine Gére Ekonomik Duyarlilik Boyutunda Mann Whitney U Testi

Yasmiz? N Mean Rank  Sum of Ranks  Asymp. Sig. (2-
tailed)
18-24 16 25,66 410,50 ,040
Ekonomik Duyarlilik 36-46 52 37,22 1935,50
Toplam 68

Tablo 13’te egitim durumuna gore Yesil Orgiitsel Davranisin tiim
boyutlarinda yapilan Kruskall Wallis testi yer almaktadir. Bu testin sonucuna
gore Cevresel Duyarlilik ve Teknolojik Duyarlilik boyutlarinda anlamli farklilik
elde edilmistir.
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Tablo 13: Egitim Durumu degiskenine gore tiim boyutlarda Kruskall Wallis Testi

Egitim Durumunuz N Mean Rank
Tkogretim 17 60,53 ,009
Lise 45 59,46
Cevresel Duyarlilik  Yiiksekokul 34 66,35
Lisans ve lizeri 42 86,44
Toplam 138
ilkogretim 17 54,47 ,058
Lise 45 62,91
Cevresel Katilim Yiiksekokul 34 70,91
Lisans ve tizeri 42 81,50
Toplam 138
[k gretim 17 64,65 ,053
Lise 45 59,29
Ekonomik
Duyarlilik Yiiksekokul 34 69,41
Lisans ve tlizeri 42 82,48
Toplam 138
Tlkdgretim 17 75,59 ,227
Lise 45 59,41
Yesil SatinAlma Yiiksekokul 34 73,41
Lisans ve lizeri 42 74,68
Toplam 138

23



Teknolojik
Duyarlilik

Tlkogretim 17 46,76
Lise 45 59,34
Yiiksekokul 34 78,66
Lisans ve tizeri 42 82,17
Toplam 138

,002

Egitim durumu degiskenine gore Cevresel Duyarlilik boyutunda hangi gruplar
arasinda farkliligin bulundugunu gorebilmek amaciyla Mann Whitney U testi
yapilmistir. Sonuglar Tablo 14’te yer almaktadir. Buna gore lisans ve iizeri
egitime sahip olan grup, ilkogretim egitim diizeyine sahip gruptan (,017), lise
egitim dilizeyine sahip olan gruptan (,003) ve yiiksekokul egitim diizeyine sahip
olan gruptan (,020) anlaml olarak farklilasmaktadir.

Tablo 14: Egitim Durumu degiskenine gore Cevresel Duyarlilik Boyutunda Mann Whitney U

Testleri

Egitim N Mean Rank Sum of Ranks ~ Asymp. Sig.
Durumunuz (2-tailed)
ilkogretim 17 21,68 368,50
Lisans ve lzeri 42 33,37 1401,50 ,017
Toplam 59
Lise 45 36,22 1630,00 ,003

Cevresel
Lisans ve lzeri 42 52,33 2198,00

Duyarhhk
Toplam 87
Yiiksekokul 34 32,03 1089,00 ,020
Lisans ve lzeri 42 43,74 1837,00
Toplam 76
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Egitim durumu degiskenine gore Teknolojik Duyarlilik boyutunda hangi
gruplar arasinda farkliligin bulundugunu tespit edebilmek amaciyla Mann
Whitney U testi yapilmistir. Sonuglar Tablo 15’te yer almaktadir. Buna gore
yiiksekokul egitim diizeyine sahip olan grubun, ilkdgretim egitim diizeyine sahip
olan gruptan (,012) ve lise egitim diizeyine sahip olan gruptan (,021) anlamh
olarak farklilastig1 tespit edilmistir. Benzer sekilde lisans ve iizeri egitim
diizeyine sahip olan grbun da ilkogretim egitim diizeyine sahip olan gruptan
(,004) anlamli olarak farklilagtig1 bulgusu elde edilmistir.

Tablo 15: Egitim Durumu degiskenine gére Teknolojik Duyarlilik Boyutunda Mann Whitney U
Testi

ilkogretim 17 18,65 317,00 ,012
Yiiksekokul 34 29,68 1009,00
Toplam 51
ilkogretim 17 19,88 338,00 ,004
Teknolojik
Lisans ve tizeri 42 34,10 1432,00
Duyarhhk
Toplam 59
Lise 45 34,86 1568,50 ,021
Yiiksekokul 34 46,81 1591,50
Toplam 79
SONUC

Erbas1 tarafindan gelistirilen Yesil Orgiitsel Davranis Olceginin kullanildig
bu aragtirma sonucunda arastirmada gelistirilen 40 hipotezin 19’u kabul edilip
21’1 reddedilmistir.

Cinsiyet

Cinsiyet degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis 6lgeginin sadece “Cevresel
Katilim” boyutunda anlaml farklilik elde edilmistir. Buna gore erkekler Cevresel
Katilm boyutunda kadinlardan farklilagmaktadir. “H,: Cinsiyete gore
calisanlarin yesil drgiitsel davranis egilimleri Yesil Orgiitsel Davranis dlgeginin
Cevresel Katilim boyutunda farklilasmaktadir.” hipotezi kabul edilmistir. 73
erkek katilimcinin 40’min ydneticilik pozisyonu bulunmaktadir. 61’1 ¢evre ile
ilgili egitime katilmistur. Aym1 zamanda 55’1 is-yasam dengesi yasayabildigini
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belirtmektedir. Bu farkliligin kaynagi; yoneticilik pozisyonu, cevre ile ilgili
egitim alma ya da is-yasam dengesinin yasanabilmesi olabilir.

Literatiirde bu bulguyu elde eden baska aragtirmalar da mevcuttur. Yigit
tarafindan evrenini 2023-2024 egitim-6gretim yilinda Denizli ili Merkezefendi
[lgesi’nde bulunan resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan dgretmenlerin
olusturdugu aragtirmanin 6rneklemini 435 6gretmen olusturmaktadir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgulara goére cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin
yesil orgiitsel davranig ¢evresel katilim boyutunda anlamli fark vardir. Kadin
Ogretmenlerin ¢evresel katilim ve alt boyutunda puan sira ortalamalari erkek
ogretmenlere gore daha diigiik elde edilmistir (Yigit, 2025: 50).

Sariyer tarafindan gercgeklestirilen ve arasgtirmanin Orneklemini Kirikkale
Universitesi T1p Fakiiltesi Hastanesi’nde ¢alisan saglik calisanlarinin olusturdugu
316 kiginin olusturdugu arastirmada ise “Cevresel Katilm”, “Cevresel
Duyarlilik” ve “Ekonomik Duyarlilik” alt boyutlarinda cinsiyete gére anlaml
farklilik elde edilmistir. Ancak bu arastirmada kadinlarin puan ortalamasi
erkeklere gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilasmaktadir (Sariyer,
2025: 51, 52, 82). Literatiirde cinsiyet ile ilgili farkliligin elde edilmedigi
aragtirmalar da mevcuttur. Erbasi tarafindan evrenini Antalya'daki 5 yildizli otel
isletmeleri olusturdugu bir arastirma gergeklestirilmistir. Bu arastirmanin
orneklem grubunu, bu oteller biinyesinde yer alan 12 otelin ¢alisanlar1 arasindan
rastgele 6rnekleme yontemiyle belirlenen 319 c¢alisan olusturmaktadir. Arastirma
sonucu elde edilen bulguya goére erkeler ve kadinlar arasinda anlamli bir
istartistiksel fark tespit edilememistir (Erbasi, 2017: 159, 166). Benzer sekilde
elde edilen bir bulgu da Dikmen tarafindan yapilan arastirmada elde edilmistir.
Bu arastirma’nin evrenini Afyonkarahisar’daki turizm isletme belgeli otellerde
calisan is gorenler olusturmaktadir. 200 kisiden olusan 6rneklemin kullanildig:
arastirmada da anlamli bir fark elde edilememistir (Dikmen, 2023: 35, 56).

Yas

Yas degiskenine gore Ekonomik Duyarlilik alt boyutunda 36-46 yas grubu,
18-24 yas grubundan anlamli olarak farklilagmaktadir. “H13: Yasa gore
calisanlarin yesil drgiitsel davranis egilimleri Yesil Orgiitsel Davranis 6lgeginin
Ekonomik Duyarlilik boyutunda farklilagmaktadir.” hipotezi kabul edilmistir. 36-
46 yas grubunu 52 kisi olusturmaktadir. 52 kisinin 25°1 yoneticidir, 43’1 cevre ile
ilgili bir egitime katilmistir. Son olarak 52 kisinin 35’1 is-yasam dengesini
saglayabildigini belirtmektedir. Bu farkliligin nedeni; bu yas grubundaki
calisanlarin ¢evre ile ilgili egitime katilmalari miimkiin goriinmektedir.
Literatiirde benzer bulgulart elde eden bir caligma da Sartyer tarafindan
yapilmigtir. Arastirma sonucuna gére Ekonomik Duyarlilik alt boyutunda 36-45
yas arast olanlarin puanlari, 18-25 yas olanlarin puanlarindan daha yiiksek
bulunmustur. Sariyer’e gore bu farkliligin nedeni bu yas grubundaki bireylerin
kariyerlerinin olgunluk asamasinda bulunmalar sebebiyle kurumsal sorumluluk
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ve ¢evre bilinci bakimindan daha duyarli davranmalarindan kaynakli oldugu
sOylenebilir (Sariyer, 2025: 51,52, 84). Erbasi’nin gergeklestirmis oldugu
aragtirmada ise yas gruplari arasinda anlamli bir istartistiksel fark tespit
edilememistir (Erbasi, 2017: 166).

Bu tiir yas farkliliklarinin ne 6lgiide mevcut oldugunu degerlendirmek igin,
Wiernikk ve digerleri tarafindan 11 tlkedeki 22 6rneklemden 4676 profesyonel
calisan1 temel alan 132 bagimsiz korelasyon ve 336 d-degerini meta-analiz
edilmigtir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgya goére yasin g¢evre dostu
davranisglarla kiigiik pozitifiligkileri oldugu gériilmiistiir. Bu da yash yetiskinlerin
bu igyeri davraniglarini biraz daha sik sergiledigini gostermektedir. Buna gore
yasla iliskiler, genel olarak Koruma, Zarardan Kaginma ve Inisiyatif Alma cevre
dostu davranislari i¢in dogrusal goriinmektedir (Wiernik vd., 2016: 194).

Medeni Durum

Calismada medeni durum degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis dlgeginin
hicbir boyutunda anlamli bir farklilik elde edilememistir. Bu degiskenle ilgili
hipotezler reddedilmistir. Dikmen tarafindan gerceklestirilen c¢alismada da
medeni durum degiskenine gore de anlamli bir fark elde edilememistir (Dikmen,
2023: 57).

Egitim

Egitim durumu degiskenine gore iki boyutta farkliliklar elde edilmistir.
Bunlar; Cevresel Duyarlilik ve Teknolojik Duyarlilik boyutlaridir. Cevresel
Duyarlilik boyutunda lisans ve iizeri egitime sahip olan grup, ilkégretim, lise ve
yliksekokul egitim diizeyine sahip olan gruptan anlamli olarak farklilasmaktadir.
“Hj¢: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel davrams egilimleri
Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Cevresel Duyarhlik boyutunda
farkhilasmaktadir.” hipotezi kabul edilmistir. Bu farkliligin kaynagi; yiiksek
egitimin insanlara olaylari neden-sonug iligkisi agisindan bakmay1 Ogretmesi
olabilir. Yiiksek egitim ile bireylerin ¢evre sorunlarinin nedenleri, sonuglar1 ve
cozlimleri hakkinda daha genis bir bakis acisina sahip oldugu diisiiniilebilir.
Diger taraftan egitim ile bireylerde etik ve sorumluluk bilinci de artig gosterebilir.
“Stirdiirtilebilirlik”, “dogaya sayg1” gibi degerler deger siralamasinda 6n siralara
gelebilir. Lisans ve iizeri egitim diizeyine sahip olan 35 katilimcinin 18’in
yoneticilik pozisyonu bulunmaktadir. Ayn1 zamanda 28’1 ¢evre ile ilgili egitim
almistir ve 26’s1 is-yasam dengesini sagladigini belirtmektedir.

Teknolojik Duyarlilik boyutunda da yiiksekokul egitim diizeyine sahip olan
grup, ilkogretim ve lise egitim diizeyine sahip olan gruptan anlamli olarak
farklilasmaktadir. Benzer sekilde lisans ve tizeri egitim diizeyine sahip olan grup
da ilkogretim egitim diizeyine sahip olan gruptan anlamli olarak
farklilasmaktadir. “Ha: Egitim diizeyine gore calisanlarin yesil orgiitsel
davramis egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams 6lceginin Teknolojik Duyarhlik
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boyutunda farkhlasmaktadir.” hipotezi kabul edilmistir. Bu farkliligin
nedeni; yiiksek egitimin bireylere sadece teknolojinin hayati kolaylastirmadigim
aynt zamanda bu teknolojinin toplumsal, etik veya cevresel etkilerini de
sorgulamasina yol agmasi olabilir. Erbasi’nin ger¢eklestirmis oldugu arastirmada
ise egitim diizeyine gore gruplar arasinda anlamli bir istartistiksel fark tespit
edilememistir (Erbasi, 2017: 166).

Is-Yasam Dengesi

Is-yasam dengesi degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis dlgeginin tiim
boyutlarda anlamli farkliliklar elde edilmistir. Kabul edilen hipotezler su
sekildedir.

“Hye: is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil oOrgiitsel davranis
egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams 6lceginin Cevresel Duyarhiik boyutunda
farkhlasmaktadir.”

“H,7: is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil oOrgiitsel davranis
egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams 6lceginin Cevresel Katiim boyutunda
farkhlagsmaktadir.”

“Hs: is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis
egilimleri Yesil Orgiitsel Davramss olceginin Ekonomik Duyarhhk
boyutunda farkhlasmaktadir.”

“Hao: is-yasam dengesinegore calisanlarin yesil oOrgiitsel davranis
egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams 6lgeginin Yesil Satin Alma boyutunda
farkhlasmaktadir.”

“H3o: is-yasam dengesine gore calisanlarin yesil orgiitsel davranis
egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Teknolojik Duyarhlik
boyutunda farkhlasmaktadir.”

Is-yasam dengesi, ¢alisanlarin aile (yasam) ve is yasamlar1 arasinda bir denge
kurma uygulamalarini tanimlamak icin kullanilan bir terimdir (Jyothi ve Jyothi,
2012: 35). Is-yasam dengesini sagladigini diisiinen katilimcilarin is-yasam
dengesini sagladigim1 diisinmeyen katilimcilardan farklilik gdstermesi bu
kisilerin hem 6zel hem is yasamlari icin memnuniyet diizeyleri hakkinda fikir
verebilir. Calisan i¢in bu dengenin olmamasi ¢aligana fiziksel ve/veya psikolojik
ilave bir ¢aba dolayisiyla ilave bir yorgunluk getirecegi beklenebilir. Bu
psikolojik/fizyolojik yorgunluk ile ¢alisan yesil Orgiitsel davranis gibi
davraniglar1 genel memnuniyetsizliginden dolay1 gergeklestirmekten uzak bir
durus sergileyebilir. Ancak denge gerceklestiginde ¢alisanin daha pozitif olacag:
ve dolayisiyla yesil orgilitsel davranis ve benzeri davranislari géstermesinin daha
muhtemel olacagi sdylenebilir. Yoneticiler, yesil orgiitsel davraniglarin artmasini
icin ig-yasam dengesi programlarini uygulayabilirler. Bunlar, “Zamani esas alan
stratejilere dayanan programlar”, “Bilgiyi esas alan stratejilere dayanan
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programlar”, “Finansal kaynaklar1 esas alan stratejilere dayanan programlar” ve
“Dogrudan sunulan hizmetler”, “Danigmanlik hizmetleridir.” (Kossek, 1996’dan
akt.: Giirel, 2019: ). Is-yasam dengesini yasayabildigini ifade eden 89 kisinin 55°i
erkek, 61°1 evli, 53’ii cocuk sahibi, 68’1 ¢evre ile ilgili egitim almistir.

Yoneticilik Pozisyonu

Yéneticilik pozisyonu degiskenine gore Yesil Orgiitsel Davranis dlgeginin
tiim boyutlarinda gruplar arasinda anlamli farkliliklar elde edilmistir. Yoneticilik
pozisyonununda bulunanlar Cevresel Duyarlilik, Cevresel Katilim, Ekonomik
Duyarlilik, Yesil Satin Alma ve Teknolojik Duyarlilik boyutlarinda yoneticilik
pozisyonu olmayan gruptan anlamli olarak farklilagmaktadir. Kabul edilen
hipotezler su sekildedir.

“H3i: Yonetici olunup olunmamasima gore calisanlarin yesil orgiitsel
davramss egilimleri Yesil Orgiitsel Davranis olceginin Cevresel Duyarhhk
boyutunda farkhlasmaktadir.”

“Hs,: Yonetici olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil orgiitsel
davramis egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Cevresel Katihm
boyutunda farkhlagsmaktadir.””

“H3s: Yonetici olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil orgiitsel
davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams ol¢eginin Ekonomik Duyarhhk
boyutunda farkhlasmaktadir.”

“H34: Yonetici olunup olunmamasima gore calisanlarin yesil orgiitsel
davramis egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Yesil Satin Alma
boyutunda farkhlasmaktadir.”

“Hss: Yonetici olunup olunmamasina gore calisanlarin yesil orgiitsel
davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams 6l¢eginin Teknolojik Duyarhlik
boyutunda farkhlasmaktadir.”

Yesil Orgiitsel Davrams dlgeginin biitiin boyutlarinda ydnetici olanlarin
yonetici olmayanlardan farklilasmasinin nedeni; yoneticilerin, planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim alanlarinda goérev ve
sorumluluklart olmasindan dolay1 c¢aligma ortamlarinda ydnetici olmayan
calisanlara gore daha duyarli davranmalart olabilir. 59 yonetici katilimcinin 40’1
erkektir. 52’si cevre ile ilgili egitim almistir. 43°i de is-yasam dengesini
sagladigini belirtmektedir.

Cevre Egitimi

Calismanin sonucunda elde edilen 6nemli bulgulardan bir digeri de cevre ile
ilgili bir egitimin alinmasi ile ilgili olmustur. Buna gore bu alanda egitim alan
grup, Yesil Orgiitsel Davranis 6lgeginin tiim boyutlarinda bu alanda egitim
almayan gruptan farklilagmaktadir. Kabul edilen hipotezler su sekildedir.
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“Hae: Cevre ile ilgili bir egitim alimp ahinmadigina gore cahsanlarin yesil
orgiitsel davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davramis olceginin Cevresel
Duyarhlik boyutunda farkhilasmaktadir.”

“Has7: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore cahsanlarin yesil
orgiitsel davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Cevresel
Katilim boyutunda farklhilasmaktadir.”

“Has: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore cahsanlarin yesil
orgiitsel davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davramis 6lceginin Ekonomik
Duyarhlik boyutunda farkhilasmaktadir.”

“Haso: Cevre ile ilgili bir egitim alinip alinmadigina gore cahsanlarin yesil
orgiitsel davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams olceginin Yesil Satin
Alma boyutunda farkhlasmaktadir.”

“Hyo: Cevre ile ilgili bir egitim alimip alinmadigina gore cahsanlarin yesil
orgiitsel davrams egilimleri Yesil Orgiitsel Davrams élceginin Teknolojik
Duyarhlik boyutunda farkhlasmaktadir.”

Yigit tarafindan gergeklestirilen arastirmada da c¢evre konulu egitim alan
Ogretmenlerin yesil orgiitsel davranisin ¢evresel katilim ve yesil satin alma alt
boyutlarinda istatistiksel olarak ¢evre konulu egitim almayan 6gretmenlerden
anlamli olarak farklilastig1 tespit edilmistir (Yigit, 2025: 66). Cevre ile ilgili
egitim alan katilimcilarin g¢evre ile ilgili egitim almayan katilimcilardan
farklilasmalarin nedeni egitim sonucu ¢evre ile ilgili degerlerin aktif hale gelmesi
olabilir. Aktif hale gelen degerler de davranisa yon vermis olabilir. 98 katilimci
cevre ile ilgili egitime katilmistir. 98 katilimcinm 61°1 erkek ve 49’u yoneticidir.
98 katilimcinin 68’1 de is-yasam dengesini saglayabildigini belirtmektedir.

Sonu¢ olarak orgiitler, yesil oOrglitsel davranis bicimlerini Orgiit i¢inde
calisanlarinda daha fazla gormek istediklerinde, cevre ile ilgili egitimleri kurum
polikas1 cergevesinde degerlendirmelileri gerekmektedir. Ilave olarak
calisanlarin ig-yasam dengesini kurucu, koruyucu politikalarin da aktif olarak
isletilmesinin Orgiit icinde yesil Orglitsel davraniglarda artisa neden olacagi
beklenebilir.
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1. GIRIS

Empati genel olarak baskalarinin duygularini anlamakla ilgilidir. Liderlik ise
bagkalarmi etkileyerekistendik yonde davranmalarin1 saglama ile ilgili bir
kavramdir. Lider bagkalarimi etkilerken onlarm duygularini anlayarak hareket
ederse bu durum hem lider hem de takipgileri igin olumlu bir durum olacaktir.
Empatik liderlik lidele onu izleyenler arasinda duygusal bag ile ilgilidir. Lider

izleyenleri empatik duygularla degerlendirmekte ve onlari anlamaya
caligmaktadir (Okumus, 2024).

Algakgoniilli liderlik davranisi, kisisel hatalari, yanlislar1 ve sinirlart kabul
etmekten; takipgilerinin katkilarmi  ve giicli yonlerini vurgulamaktan;
ogretilebilirligi modellemekten olusur. Genel olarak, algakgonillii liderlik
tarzindan etkilenen astlar daha olumlu duygusal hisler yasayacak, bu duygusal
deneyimler calisanlarin biligsel ve degerlendirme becerilerini etkileyecek ve
kendilerini mevcut organizasyona gore simiflandirma ve tavsiyelerde bulunma
olasiliklart daha ytiksek olacaktir (Liu, 2016).

Kapsayict bir iklim, kimligi veya ge¢misi ne olursa olsun herkesin kendini
rahat, saygi duyulan ve degerli hissettigi bir ¢aligma ortamidir. Farkli gegmislere
sahip bireylerin kendilerini ifade etme, 6zgiin kimliklerini ise getirme ve tiim
potansiyellerine katkida bulunma konusunda kendilerini giivende hissettikleri bir
ortamdir (Mehmood vd., 2024:172). Kapsayici iklim, adalete, esitlige, cesitlilige,
kapsayiciliga deger veren ve gelistiren bir ortamdir (Davis vd., 2024:30).

Is tatmini, belirli is faktorleri, bireysel dzellikler ve is disindaki grup iliskileri
olmak {izere ii¢ alandaki bir¢ok 6zel tutumun sonucu olan genel bir tutumdur
(Mishra, 2013:45). Is tatminini belirleyen orgiitsel 6diil sistemleri, gii¢ dagilim
ve merkezilesme gibi faktorler ve 6z saygi ve basar1 ihtiyaci gibi bireysel
farkliliklar gibi cesitli faktorler vardir (Chen ve Silverthorne, 2008:574).

Calisan sirkiilasyonu, kuruluslar icin her zaman endise verici bir konu
olmustur. Biiylik 6l¢iide calisan sirkiilasyonu hem kurulus hem de ¢alisanlar igin
zararli olabilir. Sirkiilasyon, kurulusun ise alim ve secim, personel siireci ve
oryantasyonu, yeni personelin egitimi ve hepsinden Onemlisi, ¢alisanin is
basindayken edindigi bilginin kaybiyla ilgili maliyetleri iizerinde etkilidir. Ek
olarak, personel eksikligine yol acar ve bu da kalan personelin etkinliginin ve
iiretkenliginin azalmasina neden olur. Isten ayrilma, ¢alisan iizerinde de olumsuz
bir etkiye sahip olabilir. Kisi, hak kazanmadig1 yan haklarini kaybedebilir (Jha,
2009:26).

Isten ayrilma niyeti, bir ¢alisanin belirli bir siire i¢inde kurulusundan ayrilma
istegini ifade eder ve genellikle gercek calisan isten ayrilma oranini incelemek
icin kullanilir. Calisan isten ayrilma oraninin isletme ve genel olarak isgiicii
piyasast lizerinde olumsuz bir etkisi olabileceginden, boyle bir tercihin
belirleyicilerini anlamak 6nemlidir (Lazzari vd., 2022:279).
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Bu arastirmada Istanbul’da bes yildizli otellerde calisan kisilerin empatik
liderlik, lider algakgoniilliiligi, katilim iklimi, ig tatmini ve isten ayrilma niyeti
algilarinin cinsiyet, medeni durum, yas, 6grenim durumundan olusan demografik
degiskenlere gore anlamli farklilik gosterip gdstermediginin belirlenmesi
amaclanmigtir. Arastirma degigkenleri c¢alisanlarin demografik diizeydeki
farkliliklarin ele alarak empatik liderlik, lider algakgoniilliiliigii, katilim iklimi,
is tatmini ve isten ayrilma niyeti ile aralarinda anlaml iligki olup olmadigim
belirlemek amaglanmigtir.

2. YONTEM

Yapilan ¢alismada, turizm sektdriinde bes yildizli otel ¢alisanlarinin empatik
liderlik, lider algakgoniilliiligi, katilim iklimi, ig tatmini ve isten ayrilma niyeti
algilarinin demografik &zelliklerden cinsiyet, medeni durum, yas ve &grenim
durumu kapsaminda incelenmektedir. Bu amaca ulasmak i¢in c¢aliganlarin
empatik liderlik, lider algakgoniilliiligii, katilim iklimi, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti algilar1 demografik degiskenler kapsaminda SPSS programi ile analiz
edilmis ve aralarinda anlamli farklilik olup olmadig1 incelenmistir.

Veri toplamada anket teknigi tercih edilmistir. Kahramanmaras istiklal
Universitesi, Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulunun 18.02.2025 tarih E-
23430505-050.04-43147 sayili karariyla, etik uygunluk izni alimmistir. Bu
calisma Kahramanmaras Istiklal Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri
Koordinasyon Birimi tarafindan 2025/3-3 BAP numarasi ile desteklenmistir.

Yapilan ¢alismada evren olarak Istanbul’da turizm sektoriinde bes y1ldizli otel
calisanlar1 belirlenmis olup bu evren lizerinden orneklem alinarak arastirma
gerceklestirilmistir. Basit tesadiifi 6rneklem yontemi kullanilarak o6rneklem
belirlenmistir. (Hair vd., 1998)’e gore ankette demografik degiskenler hari¢ yer
alan ifade sayisinin 10 kati yani bu arastirmaya gore 400 kisiye ulasilmasi
yeterlidir. Istanbul’da faaliyet gdsteren bes yildizli otellerde calisan 457 kisi
orneklem olarak secilmistir. 457 kisiden toplanan verilerle ¢alisma
tamamlanmustir.

Empatik liderlik degiskeninin dl¢imiinde Kock vd.’nin (2019) gelistirdigi ve
Tortumlu (2023) tarafindan Tiirkge uyarlama caligmasi yapilan empatik liderlik
Olceginden yararlanilmistir. 5 ifadeden olusmaktadir. Lider algakgoniilliliigii
degiskeninin  Ol¢iimiinde Chen vd.’nin (2021) gelistirdigi  Slcekten
yararlanilmistir. 9 ifadeden olugmaktadir. Katilim iklimi degiskeninin 6l¢iimiinde
Nishii’nin (2013) gelistirdigi 6l¢ekten yararlanilmigtir. 15 ifadeden olusmaktadir.
Genel is tatmini degiskeninin Ol¢limiinde Taylor ve Bowers’in gelistirdigi
Okumus ve Bakanin (2022) calismalarinda kullandigi 6l¢ekten yararlanilmistir.
7 ifadeden olusmaktadir. Isten ayrilma niyeti degiskeninin dlgiimiinde Weng vd.
(2012) gelistirdigi oOlgekten yararlanilmistir. 4 ifadeden olusmaktadir. Bu
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caligmada kullanilan 6lgeklerde “1. Kesinlikle Katilmiyorum” ve “5. Kesinlikle
Katiliyorum” olmak tizere besli likert kullanilmistir.

2.1. Hipotezler

H1. Erkek ve kadin galigsanlarin empatik liderlik diizeylerine gore anlamli fark
vardir.

H2. Erkek ve kadin caligsanlarin lider algakgoniillilligii diizeylerine gore
anlamli fark vardir.

H3. Erkek ve kadin ¢alisanlarin katilim iklimi diizeylerine gore anlamli fark
vardir.

H4. Erkek ve kadin ¢alisanlarin ig tatmini diizeylerine gére anlamli fark vardir.

H5. Erkek ve kadin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti diizeylerine gére anlaml
fark vardir.

Hé6a. Empatik liderlik degiskeni yasa gore farklilik gosterir.

Ho6b. Empatik liderlik degiskeni medeni duruma gore farklilik gosterir.
Hé6c. Empatik liderlik degiskeni egitim diizeyine gore farklilik gosterir.
H7a. Lider al¢akgoniilliligi degiskeni yasa gore farklilik gosterir.
H7b. Lider algakgonilliiliigii medeni duruma gore farklilik gosterir.
H7c. Lider al¢akgoniilliiligii egitim diizeyine gore farklilik gosterir.
HS8a. Katilim iklimi degiskeni yasa gore farklilik gosterir.

HS8b. Katilim iklimi medeni duruma gére farklilik gosterir.

HS8c. Katilim iklimi egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

H9a. Is tatmini degiskeni yasa gore farklilik gosterir.

HOb. Is tatmini medeni duruma gére farklilik gosterir.

HOc. Is tatmini egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

H10a. Isten ayrilma niyeti degiskeni yasa gore farklilik gosterir.

H10b. Isten ayrilma niyeti medeni duruma gére farklilik gosterir.
H10c. Isten ayrilma niyeti egitim diizeyine gore farklilik gosterir.

2.2. Arastirmanin Giivenilirlik ve Normallik bulgular

Empatik liderlik, lider algakgoniilliiliigii, katilim iklimi, is tatmini, ve isten
ayrilma niyeti ile ilgili olarak Spss programina girilen verilerin giivenilirlik degeri
test edilmistir. Yapilan analiz neticesinde degiskenlerin 0,916 ile 0,956 arasinda
deger aldig1 ve verilerin giivenilir oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 1: Giivenilirlik Tablosu

Degiskenler ifade Sayis1 Cronbach Alpha Degeri
Empatik liderlik 5 0.916
Lider Algakgoniilliiliigii 9 0.943
Katilim Tklimi 15 0.956
Is Tatmini 7 0.932
Isten ayrilma niyeti 4 0.944

Tablo 2’de normallik bulgular goriilmektedir. Carpiklik 0,688 ve basiklik -
1,223 degerlerini almistir. Verilerin normal dagildigi anlagilmistir.

Tablo 2: Agirlikli Ortalama, Medyan, Mod, Std. Sapma, Basiklik ve Carpiklik

Tablosu

Degiskenler Mean Median Std. Sap. Carpikhk Basikhik
Empatik liderlik 3.0801 3.4000 1.12389 -0.285 -1.223
Lider 3.1734 3.5556 1.07145 -0.448 -1.065

Algakgonilliligi

Katilim iklimi 3.1241 3.4000 0.96568 -0.503 -0.920
Is Tatmini 3.1604 3.4286 1.05431 -0.403 -1.117
Isten ayrilma niyeti 2.4196 1.7500 1.22663 0.688 -1.158

Gerek giivenilirlik degeri gerekse normallik bulgular1 verilerde sorun
olmadigini gostermis ve ¢alismaya bu verilerle devam edilmesinin uygun oldugu
sonucuna ulagilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Demografik Degiskenler ile Tlgili Tammlayici istatistikler

Demografik degiskenler cinsiyet, medeni durum, yas ve 6grenim durumu
olarak belirlenmis ve bu degiskenlere ait bilgiler Tablo 3.’te verilmistir.

Tablo 3: Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Gére Dagilimi

Genel Bilgiler  Say % Genel Bilgiler Sayi %

Cinsiyet Medeni Durum

Erkek 339 74,2 Evli 287 62,8

Kadin 118 25,8 Bekar 134 29,3
Bosanmis 36 7,9

Toplam 457 100 Toplam 457 100

Yas Ogrenim Durumu

24 yas ve alt1 27 5,9 Tlkokul 2 0,4

25-34 108 23,6 Ortaokul 7 1,5
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35-44 141 30,9 Lise 74 16,2

45-54 148 32,4 On lisans 76 16,6

55 ve iizeri 33 7,2 Lisans 255 55,8
Lisansiistii 43 9,4

Toplam 457 100 Toplam 457 100

Katilimcilarin  %74,2°si  erkek %25,8’1 kadinlardan olusmaktadir. Yas
oranlarina bakildiginda; 24 yas ve altinda olan ¢alisanlarin oran1 %5,9, 25-34 yas
araliginda olanlarin orani %23,6, 35-44 yas araliginda olanlarin oran1 %30,9, 45-
54 yas araliginda olanlarin oran1 %32,4, 55 yas ve lizerinde olanlarin orani ise
%7,2 olarak gerceklesmistir. Medeni durumlarina bakildiginda; calisanlardan
evli olanlarin oranm1 %62,8, bekarlarin oran1 %29,3 ve bogsanmis olanlarin orani
%7,9 olarak belirlenmistir. Egitim diizeylerine bakildiginda; ilkokul mezunu
olanlarin oram1 %0,4, ortaokul mezunu olanlarin orami %1,5, lise mezunu
olanlarin orani1 %16,2, 6n lisans mezunu olanlarin oran1 %16,6, lisans mezunu
olanlarin orani %55,8 ve lisansiistii diizeyde egitime sahip olanalrin orani ise
%9,4°tiir.

3.2. Hipotez Testleri
3.2.1. T testi bulgular

Tablo 4. Empatik Liderlige ait cinsiyet ile ilgili t testi sonuglart

Cinsiyet N Ort. S.S. S.D. t p
Erkek 339 3.0130 1.11867
Kadmn 118 3.2729 1.12125

203.660 -2.170 0.031

Tablo 4.’de goriilen arastirma bulgularina gore erkek ve kadin calisanlarin
empatik liderlik diizeylerinde anlaml fark (t=-2,170, p=0,031; p<0.05) oldugu
bulgusu elde edilmis olup H1 hipotezi (H1. Erkek ve kadin calisanlarin empatik
liderlik diizeylerine gore anlamli fark vardir) dogrulanmistir. Erkek calisanlarin
kadin calisanlara gore empatik liderlikten etkilenme diizeylerinin daha diisiik
oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 5. Lider alcakgéniilliiliigiine ait cinsiyet durum ile ilgili t testi sonuglari

Cinsiyet N Ort. S.S. S.D. t p
Erkek 339 3.1908 1.07013
Kadin 118  3.1234 1.07822

202.739  0.586  0.559

Tablo 5.’te goriilen arastirma bulgularina gore erkek ve kadin calisanlarin
lider algakgoniilliiliigli diizeylerinde anlaml fark (t= 0,586, p=0.559; p>.005)
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olmadigi bulgusu elde edilmis olup H2 hipotezi (H2. Erkek ve kadin ¢aliganlarin
lider algakgoniilliiliigii diizeylerine gore anlamli fark vardir) dogrulanmamastir.

Tablo 6. Katilim iklimine ait cinsiyet ile ilgili t testi sonuglart

Cinsiyet N Ort. S.S. S.D. t p
Erkek 339 3.0789  0.96846
Kadm 118 3.2542  0.94971

207.613 -1.719  0.087

Tablo 6.’da goriilen arastirma bulgularina gore erkek ve kadin calisanlarin
katilim iklimi diizeylerinde anlamli fark (t=-1,719, p=0.087; p>.005) olmadig1
bulgusu elde edilmis olup H3 hipotezi (H3. Erkek ve kadin calisanlarin katilim
iklimi diizeylerine gére anlaml fark vardir) dogrulanmamuistir.

Tablo 7. Is tatminine ait cinsiyet ile ilgili t testi sonuglar

Medeni durum N Ort. S.S. S.D. t p
Erkek 339 3.1349  1.05917
Kadin 118 3.2337  1.04122

207.160 -0.884  0.378

Tablo 7.’de goriilen aragtirma bulgularina gore erkek ve kadin ¢alisanlarin is
tatminine diizeylerinde anlamli fark (t= -0,884, p=0.378; p>.005) olmadig1
bulgusu elde edilmis olup H4 hipotezi (H4. Erkek ve kadin ¢alisanlarin is tatmini
diizeylerine gore anlamli fark vardir) dogrulanmamugtir.

Tablo 8. Isten Ayrilma Niyetine ait cinsiyet ile ilgili t testi sonuclar

Medeni durum N Ort. S.S. S.D. t p
Erkek 339 24565  1.25271
Kadin 118 23136 1.14690

221.150  1.138 0.256

Tablo 8.’de goriilen arastirma bulgularina gore erkek ve kadin calisanlarin
isten ayrilma niyeti diizeylerinde anlamlh fark (t= 1,138, p=0.256; p>.005)
olmadig1 bulgusu elde edilmis olup H5 hipotezi (HS. Erkek ve kadin ¢aligsanlarin
isten ayrilma niyeti diizeylerine gore anlamli fark vardir) dogrulanmamaistir.
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3.2.2. Anova Bulgulan

Tablo 9. Yas Diizeyine Gore Empatik Liderlik Bakis A¢ilarint Tespite Yonelik
ANOVA Testi

Empatik Yas Diizeyi N AO SS F Sig.
Liderlik
24 yas ve alt1 27 2.5407 1.22263
25-34 108 3.2333 1.15702
35-44 141 3.1674 1.10909
2.713  0.030
45-54 148 2.9676 1.03990
55 ve lizeri 33 3.1515 1.23999
Toplam 457 3.0801 0.05257

Tablo 9.’da yas ile empatik liderlik arasinda anlamli iligki oldugu (F=2.713;
p=0,030) ve yas arttikca empatik liderlik alg1 diizeyinin arttig1 goriilmektedir.
Ortaya ¢ikan bulgular 1s181nda H6a (Empatik liderlik degiskeni yasa gore farklilik
gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 10. Empatik Liderlik- Yag (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Yas (D Yas (j) Ortalama Standart Anlamhihik
Farkhih@ (I-J) Sapma
24 yagve aln  25-34 -0.69259* 0.24003 0.033

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin 24 yas ve
alt1 ile 25-34 (p=,033) arasinda oldugu tespit edilmistir. 24 yas ve altinda
olanlarin digerlerine gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 11. Medeni Duruma Gore Empatik Liderlik Bakis A¢ilarint Tespite
Yonelik ANOVA Testi

Empatik Medeni N AO SS F Sig.
Liderlik durum
Evli 287  3.1582  1.07583
Bekar 134 29791 1.19303
Bosanmis 36 2.8333  1.19952 2,112 0.122
Toplam 457  3.0801 1.12389

Tablo 11.’de gorildiigii sekliyle; elde edilen veriler, medeni durum ile
empatik liderlik arasinda anlamli iligski olmadigim1 (F=2,112; p=0.122; p>.005)
gostermektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s183inda H6b (H6b. Empatik liderlik
degiskeni medeni duruma gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmemistir.
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Tablo 12. Ogrenim Durumuna Gore Empatik Liderlik Bakis Acilarini Tespite
Yonelik ANOVA Testi

Empatik Ogrenim N AO SS F Sig.
Liderlik Durumu

Tlkokul 2 4.5000 0.14142

Ortaokul 7 2.7429 1.39864

Lise 74 2.9189 1.27823

On lisans 76 2.7974 1.10151 3.126  0.009

Lisans 255 3.1506 1.05199

Lisansiistii 43 3.4279 1.12933

Toplam 457 3.0801 1.12389

Tablo 12.de 6grenim diizeyi ile empatik liderlik arasinda anlamli iligki oldugu
(F=3,126; p<.009;p<0,05) ve Ogrenim diizeyi arttik¢a empatik liderlik algi
diizeyinin de arttigi goriillmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s18inda H6c (H6c.
Empatik liderlik degiskeni egitim diizeyine gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul
edilmistir.

Tablo 13. Empatik Liderlik - Ogrenim Durumu (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Ogrenim Ogrenim Ortalama Standart Anlamhihik
Durumu (I) Durumu (j) Farkhihg (I- Sapma

J)
On lisans Lisansiistii 0.63054* 0.21201 0.036

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin 6n lisans ile
lisansiistii (p=,036) arasinda oldugu tespit edilmistir. On lisans diizeyinde egitime
sahip olanlarin digerlerine gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 14. Yas Diizeyine Gére Lider Al¢akgoniilliiliigii Bakis Agilarim Tespite
Yonelilkk ANOVA Testi

Lider Yas Diizeyi N AO SS F Sig.
Alcakgoniilliiliigii
24 yas ve alt1 27 2.7613 1.24825
25-34 108 3.2562 1.05513
35-44 141 32727 1.02847
1.703  0.148
45-54 148 3.0893 1.05717
55 ve uzeri 33 3.1919 1.16874
Toplam 457 3.1734 1.07145
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Tablo 14.’te yas ile lider algakgoniilliliigii arasinda anlamli iliski olmadigt
(F=1,703; p=0,148; p>.005) goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s181nda H7a
(H7a. Lider algakgoniilliiliigii degiskeni yasa gore farklilik gdsterir.) hipotezi

kabul edilmemistir.

Tablo 15. Medeni Duruma Gére Lider Alcakgoniilliiliigii Bakis A¢ilarim
Tespite Yonelik ANOVA Testi

Lider Medeni N AO SS F Sig.
Algakgoniilliiliigii durum
Evli 287  3.2756  1.0145
Bekar 134 29221 1.15422
Bosanmis 36 3.2932 1.09195 5.318 0.005
Toplam 457 3.1734 1.07145

Tablo 15.’te goriildigi sekliyle; elde edilen veriler, medeni durum ile lider
alcakgoniilliilliigi arasinda anlamli iliski oldugunu (F=5,318; p=0.005;p<0,05)
gostermektedir. Ortaya c¢ikan bulgular 1s18inda  H7b (H7b. Lider
alcakgoniilliiliigh medeni duruma gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul
edilmistir. Bekarlarin lider al¢akgoniilliigii algilarinin evli olanlara gére daha
diisiik gergeklestigi anlasilmaktadir.

Tablo 16. Lider Alcakgéniilliiliigii - Medeni Durum (Post-Hoc Tukey HSD
Testi)

Medeni Medeni Ortalama Standart Anlamhhk
Durum (I) Durum (j) Farkhh@ (I-J) Sapma
Evli Bekar 0.35359* 0.11106 0.004

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin evli olanlar
ile bekar olanlar (p=0,004) arasinda oldugu tespit edilmistir. Bekar olanlarin
digerlerine gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 17. Ogrenim Durumuna Gore Lider Alcakgoniilliiliigii Bakis A¢ilarin
Tespite Yonelik ANOVA Testi

Lider Ogrenim N AO SS F Sig.
Algakgoniilliiliigii Durumu
Tlkokul 2 4.0556 0.70711
Ortaokul 7 3.0476 1.51652  2.177 0.056
Lise 74 3.1547 1.23698
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On lisans 76 2.8772 1.04823

Lisans 255 3.2153 1.02009
Lisansiistii 43 3.4599  0.95661
Toplam 457 3.1734 1.07145

Tablo 17.’de 6grenim durumu ile lider algakgoniilliiliigii arasinda anlamh
iligki olmadig1 (F=2,177, p=0,056; p>.005) goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular
is1g8inda H7c¢ (H7c. Lider algakgoniilliiligii egitim diizeyine gore farklilik
gosterir.) hipotezi kabul edilmemistir.

Tablo 18. Yas Diizeyine Gore Katilim Iklimi Bakis Acilarini Tespite Yonelik
ANOVA Testi

Katihm Yas Diizeyi N AO SS F Sig.
iklimi
24 yas ve alt1 27 2.5210 1.06843
25-34 108 3.2290 0.99982
35-44 141 3.1513 0.94915
3.058 0.017
45-54 148 3.1203 0.88189
55 ve uzeri 33 3.1758 1.07443
Toplam 457 3.1241 0.96568

Tablo 18.’de yas ile katilim iklimi arasinda anlamli iliski oldugu (F=3.058;
p=0.017 ; p<.005) ve yasa gore katilim iklimi algilarinda farkliliklar olustugu
gorlilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s181nda H8a (H8a. Katilim iklimi degiskeni
yasa gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 19. Katilim Iklimi - Yas (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Yas (D Yas (j) Ortalama Standart Anlamhilik
Farkhihg1 (I-J) Sapma

24 yagve aln  25-34 -0.70802* 0.20593 0.006

35-44 -0.63031* 0.20105 0.016

45-54 -0,59928* 0.20029 0.024

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlaml farklilik nedeninin 24 yas ve
alt1 ile 25-34 (p=0,006; p<.05) ve 35-44 (p=0,016; p<.05) ve 45-54 (p=0,024;
p<.05) arasinda oldugu tespit edilmistir. 24 yas ve altinda olanlarin digerlerine
gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20. Medeni Duruma Gére Katilim Iklimi Bakis Acilarini Tespite Yonelik
ANOVA Testi

Katilm Medeni N AO SS F Sig.
Iklimi durum
Evli 287  3.2599 0.89140
Bekar 134  2.8791 1.03063
Bosanmus 36 2.9537 1.09970 7.947 <.001
Toplam 457  3.1241 0.96568

Tablo 20.’de goriildiigii sekliyle; elde edilen veriler, medeni durum ile katilim
iklimi algis1 arasinda anlamli iliski oldugunu (F=7.947; p=0.<.001)
gostermektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s18inda H8b (H8b. Katilim iklimi medeni
duruma gore farklilik gdsterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 21. Katilim Iklimi - Medeni Durum (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Medeni Medeni Ortalama Standart Anlamhilik
Durum (I) Durum (j) Farkhhg: (I-J) Sapma
Evli Bekar 0.38083* 0.09953 <.001

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin evli olanlar
ile bekar (p<.001) olanlar arasinda oldugu tespit edilmistir. Bekar olanlarin
digerlerine gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 22. Ogrenim Durumuna Gore Katilim Iklimi Bakis Acilarimi Tespite
Yonelik ANOVA Testi

Katilim Ogrenim N AO SS F Sig.
Iklimi Durumu

Ilkokul 2 4.1333 0.47140

Ortaokul 7 2.5524 1.03903

Lise 74 2.9820 1.14689

On lisans 76 2.8088 0.96685  4.566 <.001

Lisans 255 3.2078 0.87836

Lisansiistii 43 3.4760 0.92520

Toplam 457 3.1241 0.96568

Tablo 22.’de 6grenim durumu ile katilim iklimi algisi arasinda anlamli iligki
oldugu (F=4.566; p<.001) ve 6grenim durumuna gore katilim iklimi algisinda
farkliliklar olustugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s18inda H8c (H8c.
Katilim iklimi egitim diizeyine gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 23. Katilim Iklimi - Ogrenim Durumu (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Ogrenim Ogrenim Ortalama Standart Anlamhilik
Durumu (I) Durumu (j) Farkhhg (I- Sapma
J)
On lisans Lisans -0.39907* 0.12381 0.017
Lisanstistii -0.66720%* 0.18077 0.003

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin &nlisans
diizeyinde egitime sahip olanlar ile lisans (p=0,017; p<.005) ve lisansiistii

diizeyde egitme sahip olanlar

(p=0,003; p<.005) arasinda oldugu tespit

edilmistir. Onlisans diizeyinde egitime sahip olanlarin digerlerine gére daha
dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 24. Yas Diizeyine Gore Is Tatmini Bakis Agilarini Tespite Yonelik

ANOVA Testi

is Tatmini Yas Diizeyi N AO SS F Sig.
24 yas ve alt1 27 2.4286 1.12416
25-34 108 3.2050 1.09796
35-44 141 3.2472 0.98115
3.650 0.006
45-54 148 3.1853 1.01816
55 ve lizeri 33 3.1299 1.14585
Toplam 457 3.1604 1.05431

Tablo 24.’te yas ile is tatmini arasinda anlamli iliski oldugu (F=3,650,
p=0,006; p<.001) ve genel olarak yasa bagli olarak is tatmini diizeyinin
farklilastign goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s13inda H9a (H9a. Is tatmini
degiskeni yasa gore farklilik gdsterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 25. s tatmini - Yas (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Yas (D Yas (j) Ortalama Standart Anlamhihk
Farkhihg1 (I-J) Sapma

24 yagve aln  25-34 -0.77646* 0.22426 0.005

35-44 -0.81864* 0.21895 0.002

45-54 -0,75676* 0.21812 0.005

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlaml farklilik nedeninin 24 yas ve
alt1 ile 25-34 (p=0,005; p<.05) ve 35-44 (p=0,016; p<.05) ve 45-54 (p=0,024;
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p<.05) arasinda oldugu tespit edilmistir. 24 yas ve altinda olanlarin digerlerine
gore daha dezavantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 26. Medeni Duruma Gore Is Tatmini Bakis Acilarim Tespite Yonelik
ANOVA Testi

Is Tatmini Medeni N AO SS F Sig.
durum
Evli 287  3.3355  0.99489
Bekar 134 2.8209 1.08439
Bosanmis 36 3.0278  1.10225 11.716  <.001
Toplam 457  3.1604 1.05431

Tablo 26’da goriildiigl sekliyle; elde edilen veriler, medeni durumu ile is
tatmini arasinda anlamli iliski olustugunu (F=11,716; p<.001) ve bekarlarin
digerlerine gore diisiik diizeyde is tatminine sahip oldugunu gdstermektedir.
Ortaya c¢ikan bulgular 1s131nda H9b (HOb. Is tatmini medeni duruma gore
farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 27. Is Tatmini - Medeni Durum (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Medeni Medeni Ortalama Standart Anlamhhk
Durum (I) Durum (j) Farkhh@ (I-J) Sapma

Evli Bekar 0.51459* 0.10781 <.001

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin evli olanlar
ile bekar (p<.001) arasinda oldugu tespit edilmistir. Evli olanlarin digerlerine gore
daha avantajli oldugu goriilmektedir.

Tablo 28. Ogrenim Durumuna Gore Is Tatmini Bakis A¢ilarim Tespite Yonelik
ANOVA Testi

Is Tatmini Ogrenim N AO SS F Sig.
Durumu
Tlkokul 2 4.0000 0.80812
Ortaokul 7 2.6939 1.35383
Lise 74 3.0347 1.24782
On lisans 76 2.9211 1.05814 2.396 0.037
Lisans 255 3.2258 0.97979
Lisansiistii 43 3.4485 0.98363
Toplam 457 3.1604 1.05431

Tablo 28.’de 6grenim durumu ile is tatmini arasinda anlamli iliski oldugu
(F=2.396; p<.05) ve 6grenim diizeyi ile is tatmini arasinda farkliliklar olustugu
goriilmektedir. Ortaya c¢ikan bulgular 1s13inda H9¢ (H9c. Is tatmini egitim
diizeyine gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 29. Yas Diizeyine Gore Isten Ayrilma Niyeti Bakis A¢ilarini Tespite

Yonelik ANOVA Testi

Isten Yas Diizeyi N AO SS F Sig.
Ayrilma
Niyeti

24 yas ve alt1 27 2.9907 1.27755

25-34 108 2.4653 1.26392

35-44 141 2.4113 1.20161

1.882 0.112

45-54 148 2.3277 1.19766

55 ve lizeri 33 2.2500 1.23111

Toplam 457 2.4196 1.22663

Tablo 29’da yas ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli iliski olmadigi
(F=1.882, p=0,112; p>.05) goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s18inda H10a
(H10a. Isten ayrilma niyeti degiskeni yasa gore farklilik gdsterir.) hipotezi kabul

edilmemistir.

Tablo 30. Medeni Duruma Gore Isten Ayrilma Niyeti Bakis Acilarini Tespite

Yonelik ANOVA Testi

isten Medeni N AO SS F Sig.
Ayrilma durum
Niyeti
Evli 287  2.1908  1.11430
Bekar 134 2.8675 1.29730
Bosanmus 36 2.5764 135596 15.103  <.001
Toplam 457 24196  1.22663

Tablo 30’da gorildiigii sekliyle; elde edilen veriler, medeni durum ile isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli iliski oldugunu (F=15.103; p<.001) ve evli
olanlarin digerlerine gore isten ayrilma niyetlerinin diisiik oldugunu
gostermektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s131nda H10b (H10b. Isten ayrilma niyeti
medeni duruma gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 31. sten Ayrilma Niyeti - Medeni Durum (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Medeni Medeni Ortalama Standart Anlamhhik
Durum (I) Durum (j) Farkhihg: (I-J) Sapma
Evli Bekar -0.67677* 0.12455 <.001
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Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin evli olanlar
ile bekar (p<.001) arasinda oldugu tespit edilmistir. Evli olanlarin digerlerine gore
daha dezavantajli oldugu goriillmektedir.

Tablo 32. Ogrenim Durumuna Gére Isten Ayrilma Niyeti Bakis Agilarin
Tespite Yonelik ANOVA Testi

isten Ogrenim N AO SS F Sig.
Ayrilma Durumu
Niyeti
Ilkokul 2 1.2500 0.35355
Ortaokul 7 2.7500 1.56125
Lise 74 2.7128 1.32526
On lisans 76 2.8388 1.21154 4574 <.001
Lisans 255 2.2275 1.16004
Lisanstistii 43 2.3140 1.17652
Toplam 457 2.4196 1.22663

Tablo 32°de 6grenim durumu ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli iligki
oldugu (F=4.574; p<.001) ve egitim diizeyi ile isten ayrilma niyeti arasinda
farkliliklar olustugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bulgular 1s18inda H10¢ (H10c.
Isten ayrilma niyeti egitim diizeyine gore farklilik gosterir.) hipotezi kabul
edilmistir.

Tablo 33. isten Ayrilma Niyeti - Ogrenim Durumu (Post-Hoc Tukey HSD Testi)

Ogrenim Ogrenim Ortalama Standart Anlamhiik
Durumu (I) Durumu (j) Farkhih@ (I- Sapma
J)
Lisans Lise -0.48539%* 0.15888 0.029
On lisans -0.61136* 0.15725 0.002

Post-Hoc Tukey HSD testi sonucunda anlamli farklilik nedeninin lisans ile
lise (p=0,029; p<.05) ve oOnlisans (p=0,016; p<.05) arasinda oldugu tespit
edilmistir. Lisans diizeyinde egitime sahip olanlarin digerlerine gore isten ayrilma
niyetlerinin daha az oldugu belirtilebilir.
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SONUC

Bu arastirmada Istanbul’da bes yildizli otel calisanlarinin cinsiyet, medeni
durum, yas, 6grenim durumundan olusan demografik degiskenlerin empatik
liderlik, lider algakgdniilliiliigl, katilim iklimi, is tatmini, ve isten ayrilma niyeti
algilarinin  belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma kapsaminda Istanbul’da
faaliyet gosteren bes yildizli otellerde calisan 457 kisiden anket kullanilarak
veriler toplanmigtir.

Empatik liderlik, lider algakgoniilliiliigii, katilim iklimi, is tatmini, ve isten
ayrilma niyeti degiskeni Istanbul’da faaliyet gosteren bes yildizli otel calisanlari
0zelinde 6nemli bir baslik olarak degerlendirilmis ve arastirma degiskeni olarak
belirlenmistir.

Yapilan ¢aligmada SPSS programinda iki bagimsiz 6rneklem ortalamasiyla
hipotez testi (t testi) ve ANOVA (F) testleri yapilarak hipotezler test edilmistir.

Yapilan t testi analiz bulgularina gore cinsiyete gore empatik liderlikle anlaml
farklilik bulunmakta iken lider algakgonilliliigi, katilim iklimi, is tatmini ve
isten ayrilma niyetinin cinsiyete gére anlamli farkliligi bulunmamaktadir.

Yapilan ANOVA testi analiz bulgularina gore ise;

e Empatik liderlikle yag ve 6grenim durumu arasinda anlamli fark
bulunurken, medeni durumla empatik liderlik arasinda anlamli fark
olusmamustir.

e Lider algakgoniilliiliigii ile medeni durum arasinda anlamli fark
bulunurken yas ve 6grenim durumu ile lider algakgonilliligi
arasinda anlamli fark olusmamastir.

e Katilim iklimi ile yas, medeni durum ve 6grenim durumu arasinda
anlaml1 fark olusmustur.

e s tatmini ile yas, medeni durum ve 6grenim durumu arasinda anlaml
fark olusmustur.

e Isten ayrilma niyeti ile medeni durum ve dgrenim durumu arasinda
anlamli fark bulunurken yasla isten ayrilma niyeti arasinda anlaml
fark olusmamusgtir.

Erkek calisanlarin kadin ¢alisanlara gore empatik liderlikten etkilenme
diizeylerinin daha diisiik oldugu, yas ve 6grenim diizeyi arttikca empatik liderlik
alg1 diizeyinin arttig1, bekarlarin lider algakgoniilliigii algilarinin evli olanlara
gore daha diisik gerceklestigi, medeni duruma gore lider alcakgoniilliigii
algilarinda farklilik olustugu, yasa, medeni duruma ve egitim diizeyine gore

katilim iklimi ve is tatmini algilarinda anlaml farklilik olustugu, medeni duruma
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ve egitim diizeyine gore isten ayrilma niyetlerinde anlamli farklilik olustugu

sonucuna ulasilmistir.
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1. Giris

Saglik isletmeleri, farkli meslek gruplarmin bir arada ¢alistigi, fonksiyonel
bagliligin yogun oldugu, saglik hizmeti sunulan ve karmasik bir yapiya sahip
isletmelerdir. Bu isletmelerde farkli meslek gruplari es zamanli olarak
faaliyetlerini siirdiirmek ve hastaya fayda yaratmak durumundadir. Bu gruplarin
etkin bir sekilde koordine edilmesi gerekmektedir (Alp ve Sevim, 2024).

Ozellikle, saglik hizmetlerinde yer alan liderler, dnplanda olan birden fazla
meslek grubunun farkli hedefleri dogrultusunda dinamik bir yapi1 i¢inde karar
vermek durumundadirlar (Denis ve dig., 2001, 2010). Saglik isletmelerinde yer
alan meslek gruplan incelendiginde, her birinin ayrn bilgi, beceri ve
sorumlulugunun oldugu ve bu nedenle bu gesitliligi yonetecek liderlerin de bu
cesitliligi gbz Onlinde bulundurarak bir liderlik tarzi belirlemeleri gerekliligi
ortadadir (Northouse, 2021). Farkli meslekler birlikte calistiklarinda, is birligi
icinde hareket ederek farkli uzmanlik kaynaklarini ve farkli mesleki kiiltiirleri de
beraberinde getirmektedirler (Leathard, 2003; D'Amour ve dig., 2005). Genel
olarak, saglik isletmelerinde hekim, hemsire, eczaci, laboratuvar ve goriintiileme
teknikerleri, idari personel, bilgi islem personeli, temizlik personeli gibi is ve
meslek gruplar1 gérev yapmaktadir.

Diinya c¢apinda saglik hizmetlerindeki degisiklikler (bilgi teknolojisindeki
ilerlemeler, otomasyon, sektorler arasi birlesmeler, COVID-19 salgini gibi
faktorlerle gelen), tip, discilik, halk sagligi, hemsirelik ve yardimci saglik
saglayicilarini igeren saglik mesleklerinde liderlik gelisimine vurgu yapilmasina
yol agmistir. Bu degisiklikler sonucunda; giivenlik, hizmet gelisimi, iyi klinik
sonuclar saglamak, saglik pratisyenlerinin katilimini tesvik etmek, hastalar
desteklemek etik ve diger birgok konuda bir saglik hizmetlerinin tiim
seviyelerinde etkili liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu derleme calisma kapsaminda, ulusal ve uluslararasi literatiirde saglik
isletmelerinde ¢alisan personele yonelik gergeklestirilen ¢alismalarin derlenmesi
ve farkli meslek gruplarinda 6zellikle ortaya ¢ikan farkli bir liderlik tarzinin olup
olmadiginin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bunun yani sira, liderligin 6nemi,
diger isletmelerden farkli olan yonleri ve saglik isletmelerinde liderlik yapan
kisilere oneriler sunulacaktir.

2. Saghk Hizmetlerinde Liderlik

Liderlerin, saglik hizmetleri alaninda meslekler arasi is birligini nasil koordine
ve organize ettikleri ve karsilagtiklar1 zorluklar hakkinda yapilan g¢aligmalar
sinirhdir. Abbott (1998), rekabet, bilgi ve giiciin meslekler arasindaki gorev
dagilimidaki etkisinin Onemini vurgulamigtir. Kooiman (2003), yaptigi
calismada, meslekler arasi1 ¢alisma alanlarindaki liderlik kiiltiirlerinin, bilgi ve
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bilgi iiretimi ile yakindan iligkili bir ortamda nasil ele alindig1 degerlendirmistir.
Kooiman (2003), teorik olarak birbirinden farkli li¢c yonetim bi¢imi gelistirmistir:

1. Kendi Kendini Yonetme (Oz-Yonetim): Bireyin kendini ydnetme
kapasitesine ve liderlerin kendi kimliklerini ve 0Ozerkliklerini
gelistirme firsatlarina atifta bulunmaktadir. Liderlerin mesleklerin
roliinii yorumlama ve tanmimlama konusundaki bireysel kapasitesi
genisletilmistir, bu da bireysel diizeyde mesleklerde daha fazla 6z-
yonetime yol agmaktadir.

2. Ortak Yonetisim (Co-Governance): Ilgili taraflarin kendilerini resmi
olarak orgiitledikleri ortak sorumluluk ve etkilesimi gerektirmektedir.
Amag, hizmet kullanicilarin1 paylasilan sorumlulugun bir pargasi
haline getirerek daha uygun bir hizmet sunumu gelistirmektir.
Hizmetlerin uzmanlagmasi ve farklilasmasi bu liderlik big¢imini
zorunlu kilmaktadir.

3. Hiyerarsik Yonetisim: Yukaridan asagiya bir yaklasim ve hedeflenen
faaliyet ile karakterize edilmektedir. Bu, hedeflerin belirlenmesini,
araglarin  segilmesini, stratejilerin  tasarlanmasin1i  ve  gesitli
faaliyetlerin koordine edilmesini ve kontrol edilmesini gerektirir.

n.n

"Oz-ydnetim", "es-yonetim" ve "hiyerarsik yonetisim" olarak ifade edilen
yOnetim bigimleri, onplandaki yoneticilerin meslekler arasi is birliginde liderligi
nasil  gergeklestirdiklerini  analiz etmek i¢in uygun araglar olarak
degerlendirilebilir.

3. Saglik isletmelerinde Gorev Yapan Meslek Gruplan ve Liderlik
Tarzlar
3.1. Saghk Isletmelerinde Hekimler ve Liderlik Tarzlan

Hekimler, hasta tani1 ve tedavi siirecinin temelinde yer alan ¢alisanlar olup,
saglik sistemlerinin merkezinde yer almaktadirlar. Hekimlerin gérevleri, yalmzca
klinik uzmanlikla siirli degil; ayni zamanda ekip liderleri, koordinatér ve
stratejik yoOneticiler olarak da onemli gorevler iistlenmektedirler. Hekimlerin
liderlik becerileri, hastane i¢i isleyisten hasta giivenligine, ekip i¢i iletisimden
saglik politikalariin belirlenmesine kadar genis bir yelpazeye sahiptir (Stoller,
2009). Ozellikle tibbi konularda c¢ok sayida profesyoneli yonlendirme
sorumlulugu tasiyan hekimlerin temel liderlik sorumluluklari arasinda
multidisipliner ekiplerin yonetimi, klinik karar alma siireclerinin koordinasyonu,
kalite ve hasta gilivenligi uygulamalarinin liderligi, kurumsal kaliteye katki
saglama ve tip fakiiltelerinde egitici/rol model olma gibi sorumluluklar 6rnek
olarak gosterilebilir.
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Tibbi tam1 ve tedavi alaninda hekim liderler, dogrudan hasta iyilesme ve
gelistirme siirecine etki etmektedir. Bu tiir liderligin genellikle dogal yollarla,
yani deneyim ve mesleki otoriteyle kazanildig1 goriilmekle birlikte (Mianda ve
Voce, 2017), egitim yoluyla da gelistirilebilecegi vurgulanmaktadir. Literatiirde
hekimlerin benimsedigi liderlik tarzlari, galistiklar1 ortamin dogasina (acil,
cerrahi, dahiliye, akademik) ve hekimin yoneticilik pozisyonuna sahip olup
olmamasina gore farklilik gostermektedir. Ancak c¢aligmalar, bazi liderlik
stillerinin hekim memnuniyeti ve hasta ¢iktilarinda olumlu etkileri oldugunu
ortaya koymaktadir.

Déniisiimcii (Transformasyonel) ve islemsel (Transaksiyonel) Liderlik
Yaklasimlar

Saglik hizmeti sunan aktorler arasinda hekimler gergevesinde gergeklestirilen
liderlik ¢alismalari incelendiginde doniisiimcii liderlik tarzi ile ilgili calismalarin
hem yogun olarak gergeklestirildigi hem de bu tarza iliskin olumlu kanitlarin
bulundugu belirlenmistir. Ozellikle iiniversite hastanelerinde liderlik gorevi
iistlenen ve kalite iyilestirme c¢aligmalarinda gorev alan hekimlerin bu liderlik
tarzini sergiledikleri ortaya konulmustur (Steinert ve dig., 2012). Bu tarz liderlik,
hekimlerin ekip tiyelerini motive ederek degisime Onciiliik etmelerinde etkilidir
(Bass ve Avolio, 1994).

Yapilan c¢alismalar, doniisiimcii liderligin saglik isletmesi kiiltiirlinde
lizerindeki kritik roliinii vurgulamaktadir. Mayo Clinic'te gergeklestirilen uzun
donemli bir calismaya gore, doniisimci liderlik uygulamalarinin hekim
tilkenmigligi iizerindeki etkisini incelemis; her puanlik artis igin tlikenmislik
olasiliginda %3,3 diisiis ve memnuniyette %9 artis gdzlemistir (Dyrbye ve dig.,
2020). Biiyiik sehirlerde yer alan hastanelerde gergeklestirilen ¢aligmaya gore,
doniisiimcii liderlik ve titkenmislik arasinda anlaml ters yonlii bir iliski oldugu
bulmustur (Wan, 2025). Doniisiimcii liderlik uygulamalarinin; igsel basari
motivasyonu ve sorunlarla basa ¢ikma stilleri iizerinden hekim performansini
anlamli sekilde artirdig1 gerceklestirilen ¢aligmada kanitlanmistir (Chu ve dig.,
2021).

Dontistimcti liderlik tarzinin yalnizca hekimler, onlarin performanslari,
motivasyonlari gibi unsurlar iizerinde olumlu katkilarin saglanmadigi bunun yani
sira hastalar {izerinde de olumlu etkileri oldugunu gosteren calismalar vardir.
Ornegin, hasta memnuniyeti ve saghk beklentisi ile hekimlerin déniisiimcii
liderlik tarzi1 arasinda da pozitif bir iliski saptanmistir (Huynh ve Sweeny, 2014).

Islemsel liderlik ise kalite standartlarmi karsilamak icin 6diil ve izleme
mekanizmalarint icermektedir. Bu kapsamda, Mete ve arkadaslar1 (2022)
tarafindan 5.416 hekim iizerinde yapilan genis capli bir anket caligmasi
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sonuglarina gore, algilanan liderlik davraniglarinin, hekimler arasinda
tikenmislik, mesleki tatmin ve isten ayrilma niyetiyle giiclii bir iligkiye sahip
oldugu ortaya konulmustur (Mete ve dig., 2022). Bunun yani sira yonetime pasif
miidahale ve etkisiz liderlik (laissez-faire) gibi pasif iglemsel davraniglarin
tiikenmislikle negatif iliskisinin oldugu tespit edilmistir.

Otoriter, Demokratik ve Gorev Odakh Yaklasimlar

Otoriter liderlik tarzi, bazi cerrahi bransglarda veya acil durumlarda hizli karar
alma ve uygulanabilirlik agisindan benimsenebilmektedir. Ancak uzun vadede
ekip igi iletisimi ve ¢aligan memnuniyetini olumsuz etkileyebileceginden (Wong
ve Cummings, 2007) dolay1 saglik hizmetlerinde siirekli uygulanmasi birtakim
sikintilar1 da beraberinde getirebilir. Ayrica, hekimlerin politik liderlik rolleri
incelenmis, otoriter egilimlerin hekim-yoneticiler arasinda daha yaygin oldugunu
gostermistir. Tip geemisli liderlerin demokratik skorlarda anlamli sekilde daha
diisiik oldugu tespit edilmistir (Weinberg, 2025).

Buna karsin, demokratik liderlik tarzi, ekip iiyelerinin goriislerinin dikkate
alindigi, katilimer bir yaklagimi benimsemektedir ve saglik isletmelerinde tan,
tedavi ve diger saglik uygulamalart bir ekip c¢alismasi c¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Ozellikle demokratik liderlik tarzinin i¢ hastaliklari, aile
hekimligi ve pediatri gibi branslarda daha sik benimsendigi goriilmektedir
(Cummings ve dig., 2010). Genel pratisyen hekimler iizerine gergeklestirilen bir
calismada da demokratik liderlik tarzinin klinik uygulama ve egitim ortamlarinda
en ¢ok ihtiya¢ duyulan liderlik modeli oldugu ortaya konulmustur. Calismaya
katilanlarin biiyiik kismi, ekip isbirligi ve hasta merkezlilik agisindan demokratik
yontemi tercih etmektedir (Hirata ve dig., 2024). Tip egitimi siirecinde siklikla
benimsenen liderlik tarzinin demokratik liderlik oldugu ortaya konmustur. Bu
durum, takim motivasyonu, geri bildirim ve katilimci karar alma siireclerini
desteklemektedir (Saxena, 2017). Finlandiya'da gerceklestirilen nitel bir
calismada, liderlik gorevi {istlenen hekimlerin performansinda demokratik
liderlik unsurlarinin (iki yonli iletigim, adalet, is birligi, diizenli geri bildirim)
vurgulandigin1  belirtilmistir (Huikko-Tarvainen, 2022). Hekimler iizerinde
yapilan diger bir arastirmada liderlik tarz1 ile orgiitsel iklim arasinda net bir iliski
oldugunu ortaya koyulmustur. 'Profesyonel-destekleyici' liderlik tarzi, isyerinde
daha iyi sosyal iklim, yenilik¢ilik iklimi ve katilimla iliskilendirilirken,
'ekonomik-operasyonel' liderlik tarzi daha zayif bir sosyal iklimle
iliskilendirilmistir (Martinussen ve Davidsen, 2021).

Hizmetkar ve Otantik Liderlik

Hizmetkar liderlik, hekimler cercevesinde gerceklestirilen liderlik
calismalarinda tiikenmisligi negatif yonde etkileme konusunda onemli etkileri
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ortaya konan bir diger yaklagimdir. Avustralya'da yapilan bir ¢alismada, hem
doniistimcii hem de hizmetkar liderligin tiikenmisligi anlamli sekilde azalttigim
ve hizmetkar liderlik unsurlarindan "her giin ise anlam katma" unsurunun en
giiclii etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Wan, 2025). Bir diger ¢calismada
elde edilen bulgular ise hizmetkar liderligin oOrgiite baglilik, performans
milkemmelligi ve ruh saghigi {izerinde gilglii olumlu etkiler gosterdigini
desteklemektedir (Demeke ve dig., 2024). Ozellikle, zorlu pandemi kosullarinda
otokratik yOnetim yerine hizmetkar yaklagiminin ekip baghligim artirdig
vurgulanmistir (Sanders ve Balcom, 2021).

Otantik liderlik, liderlerin "iligkisel seffaflik", "6z-farkindalik" ve "ahlaki
degerlerle uyumlu karar alma" gibi davraniglarinin hem tiikkenmigligi azalttigin
hem de giiclendirme sagladigini ortaya koymaktadir (McPherson ve dig., 2022).
Diger bir sistematik inceleme ¢alismasinda, otantik liderligin psikolojik iyi olus,
is tatmini, performans ve hasta sonuglar1 tlizerinde pozitif etkisi oldugu
saptanmistir (Alilyyani ve dig., 2018).

3.2. Saglik Isletmelerinde Hemsireler ve Liderlik Tarzlari

Hemsireler, saglik sistemlerinde bakim hizmet saglamanin yani sira; ayni
zamanda liderlik rollerini de yiiriiten profesyonellerdir. Etkili liderlik tarzlarinin
benimsenmesi; hasta bakim kalitesi, ¢alisan memnuniyeti ve kurum performansi
acisindan kritik Oneme sahiptir. Hemsirelerin istlendikleri liderlik rolleri,
modern saglik sistemlerinde sadece iist diizey yoneticilikle sinirli kalmayip,
klinik ortamlarda dogrudan hasta bakim siire¢lerini yonlendiren "klinik liderlik"
uygulamalariyla da 6n plana ¢ikmaktadir.

Hemsireler, artan is yiikii, karmasik hasta profilleri ve ¢ok disiplinli ekiplerle
calisma zorunlulugu nedeniyle sadece klinik uzmanliga degil, ayn1 zamanda etkili
liderlik becerilerine de sahip olmalar1 gerekliligi vurgulanmaktadir (Cummings
ve dig., 2010). Diinya Saglik Orgiitii (WHO), 2020 yilin1 "Hemsire ve Ebe Y1l1"
ilan ederek, hemsire liderliginin saglik sistemlerinin geleceginde kilit rol
oynayacagini vurgulamistir (WHO, 2020). Hemsire liderler; bakim planinin
uygulanmasi, kaynak yonetimi, personel gelistirme ve hastay1 destekleme gibi
gorevlerde aktif rol oynamaktadirlar. Bu kapsamda hemsirelerin liderlik rolleri,
bakim siireclerinin planlanmasi ve degerlendirilmesi, ekip i¢i is birligi ve
iletisimin gelistirilmesi, yeni hemsirelerin egitimi/mentorligi, hasta giivenligi ve
kalite iyilestirme siireglerinin yonetimi olarak siralanabilir.

Calismalar, hemsireler ve liderlik tarzlarin  kurumsal olarak
desteklenmesinin, saglik hizmetlerinin siirdiiriilebilirligi i¢in bir gereklilik
oldugunu gostermektedir. Ulusal literatiir incelendiginde, hemsirelerin liderlik
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potansiyelinin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir ve uluslararasi 6rnekler
bu gelisimin sistematik programlarla saglanabilecegini gostermektedir.

Déniisiimcii ve islemsel Liderlik

Dontigiimceii liderlik, hemsirelik alaninda en yaygin arastirilan ve olumlu
etkileri en sik vurgulanan liderlik tarzidir. Katar'da yapilan bir calismada,
bashemsirelerin ¢ogunlukla doniistimcii liderlik tarzini benimsedigini ortaya
koymustur (Amer Al-Thawabiya ve dig., 2023). Doniisiimcii liderlik,
hemsirelerin motivasyonunu ve ig doyumunu artirmakta (Boamah ve dig., 2018),
orgiitsel bagliligi (Haoyan ve dig., 2023) ve calisma yasaminin kalitesini olumlu
etkilemektedir (Lin ve dig., 2015). Bunun yani sira, hasta giivenligi, hasta
memnuniyeti ve ekip performansi gibi ¢iktilar iizerinde olumlu etkileri oldugu
tespit edilmistir (Wong ve dig., 2013). Bu kapsamda, ekip dayanigmasini ve
saglik sonuglarini iyilestirmede etkilidir.

Donitistimcti liderlik tarzinin, tiikenmisligi azalttigini ve hemsire destek
sistemlerini giiclendirdigi gerceklestirilen galismalarda kanitlanmistir (Alenezi
ve dig., 2023). italyan hemsireler arasinda yapilan bir calisma, hemsire
yoneticilerinin iglemci liderlik uygulamalarinin ¢aligan memnuniyetini olumsuz
yonde etkiledigini ve hemsirelerde daha ¢ok deger vurgusu yapan doniisimcii
liderlik tarzi beklentisinin oldugu belirtmistir (Morsiani ve dig., 2017).

Islemci liderligin saglik hizmetlerinde, kisa vadeli hedefler, bakim planina
uyum, hesap verebilirlik, verimlilik ve yenilik¢ilik kiiltiiriiniin desteklenmesi
acisindan 6nemi vurgulanmistir (Ali ve Khan, 2023). Kamu hastanelerinde
islemci liderligin, hasta memnuniyetini doniisiimcii ve diger liderlik stillerine
gore anlamli Olclide olumlu etkiledigi belirtilmistir (Boshra ve dig., 2025).
Urdiin'de gerceklestirilen bir ¢alismada da kritik bakimda hasta planina uyumu
artirirken, yeniden yatig oranlarini yiikselttigi de ortaya konmustur (Al-Rjoub ve
dig., 2024).

Otoriter ve Demokratik Liderlik

Asirt otoriter liderlik tarzinin, hemsirelerde ise gelme zorunlulugunu artirdig:
ve bunun olumsuz etkileri oldugu gosterilmistir (Shan ve dig., 2022). Bu liderlik
tarzinin, gen¢ hemsirelerde tiikenmisligi artirdigi belirlenmistir (Zheng, L., ve
dig., 2025). Otokratik liderligin i3 doyumu tizerinde anlaml etkisi oldugu ancak
demokratik liderligin daha baskin ve giiglii oldugu belirtilmistir (Hakim ve
Wirajaya, 2021).

Demokratik liderlik tarz1 ise, liderlerin ekip {iyelerini karar alma siirecine
dahil etmeleri anlamina gelmektedir (Cummings ve dig., 2010). Bu yaklasim,
hemsirelerin katihm diizeyini artirmakta, iletisimi giliglendirmekte ve Orgiitsel
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baglilig1 desteklemektedir (Cummings ve dig., 2010). Endonezya'da yapilan bir
calisma, hemsirelerin i3 doyumu degerlendirmelerinde demokratik liderlik ile
otokratik ve etkisiz (laissez-faire) liderlik tarzlar kiyaslandiginda, demokratik
liderligin is doyumunu olumlu etkiledigi istatistiksel olarak kanitlanmigtir
(Hakim ve Wirajaya, 2021). Ayrica, demokratik liderligin, hemsire
performansini en giiclii sekilde etkileyen liderlik tarzi oldugu ve anlaml bigimde
artirdig tespit edilmistir (Zamroni ve dig., 2021).

Misir'da klinik hemgireler arasinda yapilan bir ¢aligmada, demokratik liderlik
tarzi ile yetki devri arasinda anlamli pozitif iligki oldugu goriilmiistiir (Mohamed
ve dig.,, 2022). Kritik bakim siireclerinde yer alan hemsireler tarafindan
benimsenin en baskin liderlik tarz1 olarak degerlendirilmistir, ancak liderlik tarzi
ile klinik karar alma oOzerkligi arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir
(Dorgham ve Al-Mahmoud, 2018). Demokratik liderlik sistemlerinin hemsirelik
mesleginin kurallarinin yeniden tesis edebilecegi Onerilmistir (McKeown ve
Carey, 2015).

Hizmetkar ve Otantik Liderlik

Hemsirelik alaninda siklikla arastirmasi yapilan bir diger liderlik tarzi da
hizmetkar liderliktir. Bu tarzda liderin 6nceligi, ¢alisanlara hizmet etmek ve
onlarin gelisimini desteklemektir. Ozellikle hemsirelik gibi, bakim temelli
mesleklerde, hizmetkar liderligin yiiksek oranda etkili oldugu gdosterilmistir
(Hunter ve dig., 2013). Hizmetkar liderlik tarzinin, hemsire tiikenmisligini
anlamli derecede azalttigi ve psikolojik giivenlik algisinin bu iliskide araci rol
iistlendigi belirlenmistir (Ma ve dig., 2021; Ahmed ve dig., 2023). Diger bir
calismada, hizmetkar liderlik tarzinin hemsirelerin isten ayrilma niyetini negatif
yonde etkiledigi belirlenmistir (Alolayyan ve dig., 2023). Hizmetkar liderlik
hemsirelerde, ise katilim, calisma yasami kalitesi ve oOrgiitsel vatandaslik
davranig1 gibi pek ¢ok olumlu cikti ile giiglii sekilde iliskilendirilmistir (Qin ve
dig., 2023).

Otantik liderligin, gergeklestirilen calismalar degerlendirildiginde, hemsirelik
baglaminda is tatmini, baghlk, dayaniklilik, ceviklik, giiclenme, isbirligi, is
ortami1 ve hasta giivenligi gibi kritik sonuglarla giiclii sekilde baglantili oldugu
sOylenebilir. Yoneticilerin otantik liderlik algisi ile hemsirelerin i memnuniyeti
ve oOrgilitsel baghlik arasinda pozitif iligski oldugu bulunmus, ancak kidem artikca
bu etkinin zayifladigi vurgulanmistir (Baek ve dig., 2019). Otantik liderligin
hemsirelerin dayanikliligi (resilience) iizerinde pozitif etkisi oldugu ve bu etkinin
0z-yeterlik araciligryla gergeklestigi ortaya konmustur (Mohammad ve dig.,
2023). Yeni mezun hemsirelerde otantik liderlik tarz1 ile giiclenmenin sosyal
sermaye, zihinsel saglik ve is memnuniyetini artirdig1 yonde kanitlara ulagilmistir

(Read ve Laschinger, 2015).
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Gergeklestirilen bir caligmada, bashemsire egitim programinin, otantik
liderlik, yapisal/psikolojik giiclenme ve hasta giivenligi iklimini anlamli bigimde
olumlu ydnde etkiledigi gosterilmistir (Dirik ve Seren Intepeler, 2024).
Deneyimli hemsireler arasinda yapilan diger bir ¢alismada yapisal giiclenme,
otantik liderlik ve profesyonel galisma ortamlarinin birlikte algilanan isbirligini
%45 oraninda agikladigi belirlenmistir (Regan ve dig., 2016). Otantik liderlik
tarznin, hemsirelerin ¢evikligini destekleyerek is hazir bulunusluk diizeyini
dolayli olarak artirdig1 saptanmistir (Tawfik ve Mahgoub, 2024).

Dagitilmis (Distributed) Liderlik

Dagitilmig liderlik, liderligin kolektif ve paylasilan bir yap1 olarak
uygulanmasina odaklanmaktadir. Is birligi ve karar alma, sorumluluk ve
inisiyatif, dagitilmig liderlik, yaklagimindaki liderligin temel 6zellikleridir. Aydin
ve Ozmutaf (2018), hastanelerde dagitilmis liderlik tazinin benimsenmesinin
saglik c¢alisanlar1 agisindan kaliteyi iyilestirebilecegini ortaya koymustur.
Gergeklestirilen calismalar incelendiginde, dagitilmis liderligin hemsirelerde is
memnuniyeti (Sammut ve dig., 2021), baglilik, yenilikgilik ve isten ayrilma niyeti
gibi 6nemli is sonuglarini olumlu yonde etkiledigi ortaya konulmaktadir (Quek
ve dig., 2021; Jensson ve dig, 2021). Dagitilmis liderlikteki 6z-yeterlik duygusu,
yenilik¢i davranigin ortaya ¢ikmasin desteklemektedir (Jonsson ve dig, 2021).
Hemsire egitmenleriyle yapilan nitel bir c¢alismada, dagitilmis liderligin
sorumluluk paylagimi, takim verimliligi ve esnek rol gegisini destekledigini
gostermistir (Shen ve dig., 2025).

3.3. Saglik Isletmelerinde Yoneticiler ve Idari Personel icin Liderlik
Tarzlan

Saglik isletmeleri, yalnizca klinik hizmetlerle sinirli kalmayip ayn1 zamanda
kapsamli idari siireclerin yonetimini de igeren karmasik kurumlardir. Saglik
isletmelerinde gorev alan idari personel, saglik hizmet sunumunun siirekliligini
ve etkinligini saglayan, insan kaynaklari, finans, bilgi teknolojileri, hasta kayit,
satin alma ve kalite yoOnetimi gibi vazgecilmez hizmetlerde gorev alan
gorliinmeyen aktdrlerdir.

Bu baglamda, idari personelin ydnetim siireglerindeki katkilart ve
sergiledikleri liderlik becerileri; kurum performansi, ¢alisan memnuniyeti ve
hasta memnuniyeti iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Bunun yaninda idari
birimlerde uygulanan liderlik tarzlari, is verimliligi, kurumsal aidiyet, orgiitsel
davraniglar ve kriz yonetimi gibi pek ¢ok baslikta dnem kazanmaktadir. Bu
gorevlerin etkin bigimde yiiriitiilmesi i¢in liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilere
ihtiya¢ duyulmaktadir.

61



Islemci ve Doniisiimcii Liderlik

Hedef, 6diil-ceza ve gorev tanimi iizerinden yiiriitiilen iglemci liderlik
anlayisi, 6zellikle mali isler ve hasta kayit gibi siireclerde kisa vadeli hedeflere
ulasma acisindan etkili olabilmekle birlikte c¢aliganlarin motivasyonlarinin
stirdiiriilebilirligi agisindan sinirh kalmaktadir (Limsila ve Ogunlana, 2008).

Doniistimcii liderlik, vizyoner, motive edici ve yenilikgi bir liderlik yaklagim
oldugundan, idari personel agisindan bu tarz liderlik, 6zellikle degisim yonetimi,
dijital doniistim ve akreditasyon gibi yenilik siire¢lerinde olumlu etki yaratabilir.

Tirkiye'de yapilan bir ¢alismada, kamu hastanelerindeki idari yoneticilerin
doniistimcii liderlik egilimlerinin, ¢aligan memnuniyeti ve performans algisiyla
pozitif iliskili oldugunu ortaya koymustur (Y1ldiz ve Ekingen, 2020). Doniisiimcii
liderligin, idari ekiplerde kalite iyilestirme c¢alismalarma katki sagladig
uluslararasi literatiirde vurgulanmistir (Sfantou ve dig., 2017).

Otokratik, Demokratik Liderlik, Hizmetkar ve Etkisiz Liderlik

Yetkinin merkezi tutuldugu otokratik liderlik, kriz durumlarinda hizli karar
almay1 saglayabilmektedir. Fakat uzun vadede ¢alisanlar arasinda baski, stres ve
memnuniyetsizlige neden olabilir (Skogstad ve dig., 2007). Karar alma
siireclerinde calisanlarin katilimina énem veren demokratik liderlik tarzi, idari
ekiplerde aidiyet ve yaraticiligi artirmaktadir. Orgiitsel baghlik ve ekip
calismasii destekleyici etkileri vardir. Demokratik liderligin, ABD’de kamu
hastanelerinde ¢alisan idari personelin yeniliklere agikligi ve katilim diizeyleri
iizerinde olumlu etkiler yarattig1 gésterilmistir (Aarons ve dig., 2015).

Calisan refahina odaklanan hizmetkar liderlik, Ozellikle hasta haklari,
memnuniyet ve etik alanlarda ¢alisan idari personel i¢cin uygundur (Greenleaf,
1977). Liderin miidahalesinin minimum diizeyde oldugu etkisiz liderlik tarzi
hastane idari calisanlarinda diisiikk is tatmini ve yiiksek is giivensizligi ile
iliskilendirilmistir (Sonmez ve Deniz, 2023).

3.4. Saghk Isletmelerinde Diger Saghk Profesyonelleri ve Liderlik
Tarzlan

Saglik sisteminin biitiinciil ve etkin igleyisi, hekim ve hemsireler disinda kalan
diger profesyonellerin etkili ve verimli ¢aligsmalarina bagli oldugu soylenebilir.
Bu nedenle, saglik isletmeleri i¢cinde bulunan eczane, laburatuvar ve goriintleme
merkezlerinin yoneticilerinin de benimsedikleri liderlik tarzlari bu birimlerin
verimli ¢calismalarinda etkili olabilir. Gelisen teknoloji, artan hasta yiikii ve kalite
odakli hizmet anlayisi, bu gruplarin yalnizca teknik degil, ayn1 zamanda y6netsel
ve liderlik rollerini de iistlenmesini zorunlu kilmaktadir (WHO, 2020).
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Eczacilar ve Liderlik Tarzlar

Eczacilar, saglik sisteminde yalnizca ilag temininden sorumlu teknik personel
degil; ayn1 zamanda ila¢ yonetimi, hasta egitimi ve halk saglig1 rollerini {istlenen
profesyoneller olarak degerlendirilebilir. Cogu saglik mesleginde oldugu gibi,
eczacilar da ilag karmagikligi, degisen mevzuat ve saglik hizmetine teknoloji
entegrasyonu ile karsi karsiyadir. Bir eczanede liderlik eksikligi, diizensiz ilag
dagitimina, hasta bakimima ve durgun inovasyona yol agabilir. Etkili liderlik,
gorevleri basariyla yerine getirmek igin bilgi, yetenek ve davraniglart
harmanlayan yetkinlikler gerektirmektedir (Aman ve dig., 2025). Eczacilarin
liderlik rolii, ekip koordinasyonu, hasta giivenligi ve hizmet kalitesini dogrudan
etkilemektedir (Smith ve dig., 2013). Tiirkiye'de eczacilarin liderlik rolleriyle
ilgili akademik yayin sayisi sinirli olup, eczacilik egitimi alaninda yapilan
caligmalar liderlik becerilerinin yeterince gelistirilmedigini ortaya koymaktadir
(Karahan ve dig., 2023). Eczacilarin baglica liderlik alanlari; klinik karar destek
siiregleri, eczane yonetimi, saglik egitimi ve ilag¢ politikalarinin gelistirilmesini
desteklemek olarak sayilabilir (Jungnickel ve dig., 2009).

Donitistimcti  liderlik  yaklagimimin degisime acik stratejileriyle, klinik
eczacilikta hasta merkezli uygulamalarin yayginlagsmasi, multidisipliner
ekiplerde daha etkin roller iistlenilmesi ve yeniliklerin benimsenmesi agisindan
onemli oldugu savunulmaktadir (Giberson ve dig., 2011). Bunun yaninda
demokratik liderligin, ekip tyelerinin fikirlerine énem vermesi ve &zellikle
akademik ve kamu eczaciliginda ¢alisan bagliligini ve motivasyonunu artirdigina
yonelik bulgulara ulagilmistir (Nissen ve Singleton, 2018). Hasta merkezli hizmet
anlayistyla ortiisen hizmetkar liderlik tarzi, etik degerlerle uyumludur ve
hastalarin giiven duymasin1 desteklemektedir (Hidayati ve Zainurossalamia,
2020).

Teknisyenler ve Liderlik Tarzlar

Laboratuvar ve goriintiileme teknikerleri gibi yardimer saglik personeli, tani
siireclerinin  giivenilirligini ve hizim1 dogrudan etkileyen oOnemli saglik
calisanlaridir. Bu profesyoneller, ekip koordinasyonu, kalite kontrol, siireg
iyilestirme ve hasta giivenligini saglama gibi ¢ok farkli konularda gelisim
gostermek acisinda uygun liderlik davraniglarina ihtiya¢ duymaktadirlar (Beattie
ve dig., 2013).

Vizyon yaratma ve bireysel gelisimi destekleme Ozellikleriyle doniisiimcii
liderlik, teknikerlerin is doyumunun, ekip i¢i glivenin ve verimliligin daha yiiksek
oldugunu gostermektedir (Bass ve Riggio, 2006; Alp ve Sevim, 2024).
Ingiltere'de yapilan bir ¢alisma da doniisiimeii liderligin ekip ici iletisimi ve kalite
kontrol siireclerini gelistirdigini bulmustur (Beattie ve dig., 2013). Calisanlarin
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gorliglerinin  alinmas1 ve uygulama siireglerine dahil edilmeleri agisindan
onemlidir (Karahan ve dig., 2023). Radyoloji teknisyenleri arasinda demokratik
liderligin is doyumu ve hata oranlar iizerindeki olumlu etkileri oldugu ortaya
konmustur (Vance ve Larson, 2002). Otokratik liderlik, hizli karar almayi
gerektiren acil birimlerde kisa vadede fayda saglayabilmekle birlikte, uzun
vadede tiikkenmislik ve diislik calisan memnuniyeti ile iligkilendirilmistir
(Skogstad ve dig., 2007).

4. Sonucg

Tiirkiye'de yapilan ¢aligmalar, hekimlerin genellikle liderlik egitimi almadan
yoneticilik pozisyonlarina getirildiklerini ortaya koymaktadir (Alp ve Sevim,
2024). Hekim liderligi, saglik hizmetlerinin kalitesini ve siirdiiriilebilirligini
dogrudan etkileyen kritik bir unsurdur. Ulusal ve uluslararasi literatiir
incelendiginde, donisiimceii, hizmetkar ve otantik liderlik tarzlarinin hekimlerin
tikenmisligini azaltma, is tatminini artirma ve klinik performansi yiikseltme
acisindan en etkili yaklasimlar oldugunu gdstermektedir. Ote yandan, demokratik
liderlik katilimer karar alma siireglerinde 6n plana ¢ikarken; otoriter ve gorev
odakli egilimler, 6zellikle acil durum ve Tiirkiye'deki kiiltiirel baglamda hala
yaygmligini korumaktadir. Etkili hekim liderliginin saglanmasi igin, tip fakiiltesi
ve uzmanlik egitimi diizeyinde sistematik, uygulamali ve degerlendirmeye dayali
liderlik egitim programlarinin entegrasyonu olduk¢a 6nemlidir.

Hemsirelikte uluslararas1 arastirmalar, 6zellikle doniisiimcii ve hizmetkar
liderlik tarzlarinin hemsirelik meslegine en uygun ve etkili yaklasimlar oldugunu
ortaya koymustur. Tirkiye'deki calismalar, hemsirelerin liderlik tarzlarinin
biiyiik oranda demokratik ve doniisiimcii liderlik yoniinde oldugunu ortaya
koymaktadir. Ancak yoneticilik pozisyonlarina hazirliksiz getirilen hemsirelerin
siklikla otoriter yaklagimlar sergiledigi de goriilmektedir. ABD, Kanada, Ingiltere
ve Avustralya gibi iilkelerde hemsire liderligini destekleyen 6zel programlar
yaygmlagsmistir. Hemsirelikte liderlik, Ogrenilebilir ve  gelistirilebilir
yetkinliklerdir. Bu nedenle, lisans ve yiiksek lisans diizeyinde hemsirelik
programlarina liderlik derslerinin entegre edilmesi 6nemlidir

Hastanelerdeki idari personel, saglik sisteminin siirdiiriilebilirliginde ve
etkililiginde Onemli bir role sahiptir. Liderlik tarzlari, idari personelin
motivasyonu, verimliligi ve kurum kiiltiirline katkisi iizerinde belirleyicidir.
Literatiir incelendiginde, 6zellikle doniisiimcii ve demokratik liderlik tarzlarinin
olumlu ¢iktilar yarattig1 goriilmektedir. Hastanelerdeki cok meslekli yapi, liderlik
tarzlarinda da cesitliligi gerekli kilmaktadir. Etkili liderlik; ¢calisgan memnuniyeti,
is birligi, hasta giivenligi ve hizmet kalitesi agisindan kritik oneme sahip
oldugundan dolay1 saglik yoneticilerinin esnek, duruma uygun ve mesleki

farkliliklar1 gézeten liderlik yaklagimlarini benimsemeleri gerekmektedir.
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Eczacilar ve yardimci saglik personeli (teknikerler), saglik sisteminde
onemlerinin giderek artmasindan dolay1 liderlige duyduklar1 ihtiya¢ da giinden
gline artmaktadir. Literatiir incelendiginde, her iki meslek grubu icin de
doniisiimcii ve demokratik liderlik tarzlarinin etkin ve hasta odakli sonuglara
katki sagladigini gortilmektedir.

Sonug olarak, Tiirkiye’de liderlik egitiminin daha sistematik hale getirilmesi
ve uluslararasi uygulamalarin rnek alinmasi hem mesleklerin sayginligi hem de
saglik sisteminin kurumsal kapasitesi acisindan kritik 6neme sahiptir. Saglik
isletmelerinde gorev alan ydneticilerin liderlik becerilerinin gelisimi igin
kapsamli egitim programlarina ihtiyag¢ vardir. Saglik isletmelerinde gorev yapan
yoneticilere yonelik liderlik gelistirme programlart olusturulmalidir. Hizmet igi
egitimlerde "liderlik tarzlar ve uygulamalar1" konusuna yer verilmelidir. Kurum
i¢ci liderlik potansiyelini ortaya koyan performans ve mentorluk sistemleri
kurulmalidir. Dijital liderlik ve kriz yonetimi modiillerinin yayginlastiriimasi da
giinimiiz gereklilikleri arasinda sayilabilir. Bu sayede saglik calisanlar1 daha
lider rolii iistlenmeden birgok liderlik Ozelliginin farkinda olarak gorevini
stirdiirmeleri saglanabilir.
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GIRIS

Degerler, orgiitsel davranisin incelenmesi agisindan Onemlidir. Ciinki
insanlarin tutumlarin1 ve motivasyonlarini anlamamiz i¢in bir temel olustururlar
ve algilarmmizi etkilerler. Bireyler bir orgiite girdiklerinde, neyin ‘“olmasi
gerektigi” ve neyin “olmamasi gerektigi” konusunda Onceden olusmus
diisiincelere sahiptir. Elbette bu diisiinceler degerlerden bagimsiz degildir.
Aksine, dogru ve yanlisin nasil yorumlandigina dair yargilar igerirler. Ayrica,
bazi davraniglarin ya da sonuglarin digerlerine kiyasla tercih edildigini ima
ederler.

Degerler, tutumlar, giidiiler ve davraniglan etkilemektedir. Degerler genetik
faktorler ve iginde bulunulan ¢evrenin etkisiyle sekillenerek tutumlart
olusturacaktir. Bu bakis agisi ile giidiiler ve davranis olusacaktir (Ronen, 1978).

Insanlar dogduklar anda genetik olarak sahip olduklar1 degerleri hayatlari
boyunca gelistirirler. Bu degerlerin is hayatinda ortaya ¢ikan boliimii is degerleri
olarak adlandirilmaktadir. Kurumlarin varolan kiiltiir, iklim ve degerleri ile
bireyin uyumu pozitif durumlarin gergeklesmesine sebep olacaktir. Bu uyumun
gerceklestigi orgiitlerde galisanlar huzurlu, tatmin duygusu yiiksek, performansi
yliksek ve isten ayrilma egilimi diisiik ¢alisanlardir.

1.1s Degerleri
1.1.Deger Kavrami

Degerler, “belirli bir davranis bi¢iminin ya da varolusun nihai bir durumunun,
karsit ya da ters bir davranig bigimine veya varolus durumuna kiyasla kisisel ya
da toplumsal olarak tercih edilir oldugu” yoniindeki temel inanglar1 temsil eder.
Degerler yargisal bir unsur igerir; ¢linkii bireyin neyin dogru, iyi ya da arzu edilir
olduguna dair diislincelerini tasirlar. Degerlerin hem igerik hem de yogunluk
ozellikleri vardir. Igerik dzelligi, bir davranis bigiminin ya da varolusun nihai bir
durumunun 6nemli oldugunu belirtir. Yogunluk 6zelligi ise bunun ne kadar
onemli oldugunu gosterir. Bireysel degerleri yogunluklarina gore
siraladigimizda, kiginin deger sistemini elde ederiz. Hepimizin, 6zgiirliik, haz,
0zsayg1, diriistliik, itaat ve esitlik gibi degerlere atfettigimiz goreli 6neme gore
sekillenen bir degerler hiyerarsisi vardir; bu hiyerarsi bizim deger sistemimizi
olusturmaktadir (Robins, 1998).

Motivasyonu etkileyen en 6nemli unsurun; ¢aliganlarin deger yargilari oldugu
belirtilmektedir. Degerler; “belirli bir davranig bigiminin veya bir durusun, kigisel
veya sosyal olarak karsi veya zit bir davranis bicimine veya bir durusa tercih
edilmesine” neden olan temel inanglar temsil etmektedir. Degerler, kisilerin
davraniglarinin,  motivasyonlarimin ~ ve  algillarinin  anlasilmast  ve
anlamlandirilmas1 bakimindan 6nem arz etmektedir. Nitekim, kisiler bir kurumda
calisirken deger yargilarina gore sekillenmis algilan ile hareket etmektedir
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(Robbins,Timothy, 2013). gilinlimiizde degisen degerler, c¢alisanlarin
motivasyonunu da etkilemektedir (Hodgetts,1999).

Degerlerin kokenine inildiginde biiyiik bir boliimiiniin genetik oldugu tespit
edilmigtir. Kalan diger boliimi ise ulusal kiiltiir, ebeveyn disiplini, egitim
hayatindaki 6gretmenler ve bunun gibi cevresel etmenlere baglanmustir. iki farkl
aragtirma is degerlerinin %40'nin genetik olarak ifade edilebilecegini ortaya
koymaktadir. Bu sonuglar degerlerin ortaya ¢ikmasinda biyolojik ailenin 6nemli
yerini ifade etmektedir. Tabii ki ¢evresel etmenlerin etkisi de azimsanamaz,
onemlidir (Robbins, 1998). Yani sira is degerlerini genetik faktorlerle
iligkilendiren baska ¢aligmalar da literatiirde yer almaktadir (Arvey vd., 1994;
Keller vd., 1992).

Degerler goreceli olarak istikrarli ve kalici olma egilimindedir. Sahip
oldugumuz degerlerin biiyiik bir kismi erken yaslarimizda ebeveynlerimizden,
ogretmenlerimizden, arkadaglarimizdan ve digerlerinden yerlesir. Cocukken bize
bazi davraniglarin ya da sonuglarin her zaman arzu edilir ya da her zaman arzu
edilmez oldugu, gri alanlarm ¢ok az oldugu dgretilir. Ornegin, diiriist ve sorumlu
olman gerektigi sOylenmistir. Asla “biraz diriist” ya da “biraz sorumlu” olman
ogretilmemistir. Degerlerin bu mutlak ya da “siyah-beyaz” bicimde dgrenilmesi,
onlarn istikrarini1 ve kaliciligini bityiik 6lgiide giivence altina alir (Robbins,
1998).

Ibette degerlerimizi sorgulama siireci bazen bir degisime yol agabilir.
Ancak ¢ogu zaman bu sorgulama, sahip oldugumuz degerleri degistirmekten
ziyade onlar1 daha da pekistirir.

1.2.Degerlerin Siniflandirilmasi

Ilgili yazin incelendiginde degerler ile ilgili cesitli simflandirmalarin
bulundugu goriilmektedir. ilk simiflamalardan biri, M.Rokeach (1973) tarafindan
olusturulmustur. Degerleri nihai(amagsal) ve aragsal olarak ikiye ayirdig1 géze
carpmaktadir. Nihai degerler, kisisel ve toplumsal olarak kendi arasinda ikiye
ayrilmaktadir. Ornegin kisinin kendi ile barisik olmas: kisisel bir deger olarak
gorlilmektedir. Oysa Diinya barist ve kardeslik gibi konular toplumsal bir deger
olarak goriilmektedir. Aragsal degerler de ahlaki ve beceri ile alakali degerler
olarak ikiye ayrilir. Fakat ahlaki degerlerin kapsaminin, oldukca dar oldugu
gorlilmektedir. Ahlaki degerler kisileraras1 iliskilerle alakalidir. Aykir1 bir
davranig gosterdigini fark eden bir kisi yanlis yapmanin suclulugunu
hissetmektedir. Beceri ile alakali degerler ise, bireyi merkez alan, degerlerine
uymayan bir davranis karsisinda kisinin yetersizlik utang hissettigi degerlerdir.
Kisi, bazen iki aragsal deger arasinda ikilemde kalabilmektedir(Rokeach, 1973).

Rokeach Degerler Anketi, her biri bireysel bir deger maddesini temsil eden
toplam 18 maddeden olusan iki deger kiimesi icerir. Bu kiimelerden ilki amagsal
(terminal) degerler olarak adlandirilir ve bir kisinin yasaminda ulagsmak istedigi
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arzu edilen nihai durumlan ifade eder. Aragsal degerler olarak adlandirilan
degerler ise, amagsal degerlere ulasmayi saglayan tercih edilen davranig
bigimlerini, yani bu hedeflere ulagmanin yollarin1 ifade etmektedir.

Tablo 1.Rokeach Degerler Simiflandirmasi

Nihai (Amacsal) Degerler

Aragsal Degerler

Rahat bir yasam (refah iginde bir hayat)

Hirsli (¢ok ¢aligan, hedefleri olan)

Heyecan verici bir yasam (hareketli,
uyarici bir hayat)

Genis goriislii (agik fikirli)

Basari duygusu (kalic1 bir katki saglama)

Yetkin (becerikli, etkili)

Baris iginde bir
¢atismadan uzak)

diinya (savas ve

Neseli (icten, neseli)

Giizelliklerle dolu bir diinya (doganin ve
sanatin giizelligi)

Temiz ve diizenli (derli toplu)

Esitlik (kardeslik, firsat esitligi)

Cesur (inanglarinin arkasinda duran)

Aile giivenligi (sevdiklerinin korunmasi)

Affedici (baskalarim bagislamaya istekli)

Ozgiirliik (bagimsizlik, 6zgiir segim)

Bagkalarinin refahin1 gézeten

Mutluluk (tatmin, hognutluk)

Diiriist (samimi, dogru sozli)

I¢ huzur (igsel ¢atismalardan armmislik)

Hayal giicii giiglii (cesur, yaratici)

Olgun sevgi (cinsel ve ruhsal sevgi)

Bagimsiz (kendine giivenen ve yeten)

Ulusal giivenlik (saldirilardan korunma)

Entelektiiel (zeki, diisiinceli)

Haz (keyifli, zevk veren bir yasam)

Mantikli (tutarli, akilcr)

Kurtulus (kurtulmus olmak, ebedi yasam)

Sevgi dolu (sefkatli, sevecen)

Ozsayg1 (kendine deger verme)

Itaatkar (gorev bilinci olan, saygili)

Toplumsal taninma (saygt, takdir edilme)

Nazik

Gergek dostluk

Sorumlu (gilivenilir, {izerine

yapan)

diiseni
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Bilgelik (olgun bir yasam anlayis) Ozdenetimli (kontrollii, disiplinli)
1.3.1s Degerleri

Elizur(1991)’ a gore, “bireyin ya da bir toplumun degerleri, 6nem verdikleri
davraniglar, durumlar objelerdir.” Bu durumda is degerleri de bu kavramin, is
kapsami igerisinde yer alan bir kismidir demektedir. Ravlin (1995) ise degerlerin,
kisinin igsel diirtiilerine bagh olarak nasil davranmasi gerektigi ile ilgili oldugu
seklinde tanimlamistir. Eger bir kimse ozellikle is ile alakal1 bir davranig ile ilgili
ise mevcut deger tanimina "iste" ilave etmeliyiz demistir (Meglino and Ravlin,
1998).

D.Brown'a (2002) gore is degerleri, bireylerin is rollerine istirakinin bir
sonucu olarak tatmin edilmesi gerektigine inandiklar1 degerleridir. Ornek olarak
finansal refah, 6zgecilik, basari, sorlimluluk verilebilir. Bireyler is degerlerine ek
olarak isten yasam rollerinde tatmin edilecek aile gibi c¢ok sayida baska
degerlerde gelistirirler demektedir.

1.4.1s Degerlerinin Siniflandirilmasi

Caliganlarin i hayatindaki memnuniyetinin arttirilmasina yonelik son yillarda
yapilan aragtirmalar devam etmektedir. Calisanlarin is yasamindan beklentileri
tespit edilmek istenmekte, bunun i¢inde davranis, tutum, giidiilenme, is tatmini
gibi ¢alismalarin yan sira is degerleri de calisilmaya baslanmistir. Degerler ile
ilgili yayinlar bulunmakta, fakat is degerleri siiflandirilmasi ile ilgili fazla
¢alisma bulunmamaktadir. Dov Elizur'un 8 {ilkede 2280 kisi lizerinde uyguladigi
anket sorular1 hazirlanirken, is degerleri ve motivasyon konusunda kapsamli bir
literatiir calismas1 yapilmis ve is degerlerinin gesitli boyutlarini igerecek sekilde
24 soruluk Is Degerleri Anketi gelistirilmistir. Anket sorular1 temel motivasyon
kuramlarindaki dnemli noktalar1 kapsayacak sekilde secilmistir. Alderfer (1972)
ve Maslow'un (1954) ihtiya¢ kuramlari, McClelland'in (1961) basar1 giidiisii
kurami, Herzberg'in ¢ift faktdr kurami, Hackman ve Oldham'in is karakteristikleri
modeli ve Vroom'un beklenti kuramina dayandirilarak anket hazirlanmistir.
Tablo 2' de is degerleri listesi bulunmaktadir (Elizur vd., 1991).
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Tablo 2. is Degerleri Listesi

1.Isi basarma

2.Terfi ve ilerleme imkani

3.Servis, tatil, emekli maasi, sigorta gibi maas dist sunulan imkanlar
4.Oviing duyulacak bir sirketin ¢alisan1 olma
5. Topluma yararli olma

6.Uygun ¢aligma saatleri

7.Uyumlu ve samimi is arkadaslari

8.Iste sayg1 ve itibar gorme

9.Isin sonuglariyla ilgili geribildirim alma
10.Iste bagimsizlik

11.0rganizasyonda etkili olma

12.Iste etkili olma

13.11gi gekici is

14.1s glivenligi, isin siirekliligi

15. Statii

16.Isin anlamlig

17 Kisisel gelisim imkan

18. Insanlarla tanisabilme ve etkilesimde bulunabilme imkan
19. Ucret

20.lyi is yapiyor olarak taninma

21. Sorumluluk

22.Amirlerin adil ve diisiinceli olmasi
23.Iste bilgi ve yeteneklerini kullanabilme
24 .Rahat ve temiz ¢alisma sartlari

Degerler genellikle tutumlari ve davranislart etkilemektedir. Ornegin,
performansa dayali {icretlendirmenin dogru, kideme dayal1 iicretlendirmenin ise
yanlis oldugu goriigiiniin hakim oldugu bir orgiite calisiliyorsa bdyle bir
durumda, calisilan orgiitte farkli bir uygulama oldugunu fark edildiginde nasil
tepki verilebilir? Kidemi 6diillendiren performans: diisiiniilebilir. Fakat biiyiik
olasilikla hayal kiriklig1 yasanir ve bu durum is tatminsizligine ve “nasil olsa daha
fazla paraya yol agmayacak” diisiincesiyle yiiksek diizeyde caba gostermeme
kararina neden olabilir. Tutumlariniz ve davranislariniz, érgiitiin ticretlendirme
politikasiyla uyumlu olmayan degerleriniz nedeniyle biiylik olasilikla
farklilagbilir (Robins, 1998).

2.Kusak Kavramm

Kusak kurami; bireylerin hayata gozlerini actiklarindan itibaren benzer politik
ve toplumsal olaylar1 goren, bu dogrultuda kendi deger yargilari ve inang
sistemini olusturan, birbirlerine yakin karakteristik 6zellikleri gosteren kisilerden
olusan toplulugu ele almaktadir. Bahsedilen zamanlardaki sosyoekonomik
degisim siirecleri, toplumsal olaylar, endiistri egilimleri, politik olaylar, igsizlik
oranlari, politik tehditler, giivenlik ve kitlilk hakkindaki diisiincelerden
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olugmaktadir (Lamm, Meeks, 2009).

Gilinlimiizde bir¢ok kusak bir arada ¢aligmaktadir. Bu yeni bir durum degildir.
Gecmiste de is hayatinda gesitli kusaklar bir arada galigmistir. Hiyerarsik olarak
diizenlenmis is tanimlart ve olusan sistem ile kusaklar is hayatinda birbirinden
ayrilmaktadir. Genellikle orta yas calisanlar yonetim kademelerinde yer
almaktadir. Cogunlukla bir {ist kademe veya akranlar ile iletisim kurmayi tercih
etmektedirler.
2.1.Kusaklarin Siiflandirilmasi

Kusaklar ve siiflandirmalan ile ilgili caligmalarin yabanci kaynakli olmasi
dikkat gekicidir. Ozellikle de Amerikan sosyo-kiiltiirel yapisindan etkilenildigi
gozlemlenmektedir. Bugiinkii yapisi ile toplum incelendiginde bes farkli kusak
bulunmaktadir (Akdemir, vd., 2013) ;

*1900- 45: Sessiz kusak,

*1946- 64: Bebek patlamasi,

*1965-79: X kusagi,

*1980-1999: Y kusag,

*2000- .... : Z kusag.

3.Is Degerleri ve Kusaklar Arasindaki Farklihklar

Arastirmacilar, farkli kusaklarin kendine 06zgii degerlerini yakalamay1
amaglayan ¢esitli yakin donem is degerleri analizlerini dort grupta birlestirmistir.
ABD is giiciinde kusaklar arasindaki bu farkliliklar1 ortaya koymay1 hedefleyen
caligmalar mevcuttur. Tablo 3, calisanlarin is giiciine ilk kez girdikleri doneme
gore siniflandirilabilecegini 6ne stirmektedir. Cogu insan 18 ile 23 yaslar
arasinda caligsmaya basladigindan, bu dénemler ayn1 zamanda kusaklarla da
yakindan iligkilidir (Robins, 1998).

Tablo 3.Giiniimiiz Isgiiciinde Baskin Is Degerleri

Kusak Isgiiciine giris | Yaklasik Giincel Yas | Baskin Is Degerleri
Donemi
Veteranlar Cok caligkan,
1950'ler veya | 65+ muhafazakar,
1960'larin bast uyumlu; orgiite
sadakat
Bebek Patlamasi 1965-1985 40'larin  ortasindan | Basari, kazanim, hirs,
60'larin ortasina otoriteden
hoslanmama;
kariyere sadakat
X Kusagi 1985-2000 20'lerin sonu-40’larin | Is/yasam  dengesi,
basi takim odaklilik,
kurallardan
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hoslanmama;
iligkilere sadakat
Y/Z Kusagt 2000’den gliniimiize | 30 yas alt1 Ozgiivenli, finansal
basari odakl,
kendine yeten ama
ekip odakli;; hem
kendine hem de
iligkilerine sadik.

Tablo 3, calisanlarin isgiicline giris yaptiklart  doneme  gore
siniflandirilabilecegini 6ne siirmektedir. Ciinkii gogu insan 18-23 yaslari arasinda
ise baglamaktadir. Kusaklar ayni zamanda isgoérenlerin kronolojik olarak
yaslariyla yakindan iligkilidir.

Ik olarak, bu cer¢evenin tiim kiiltiirler icin evrensel olarak gecerli
olmayabilir. Ikinci olarak, kusak degerleri hakkinda siirekli bir basin ilgisi
olmasina ragmen, bu konuda ¢ok az sayida titiz akademik arastirma
bulunmaktadir; bu nedenle bilgiler daha c¢ok sezgisel bir g¢ergeveye
dayanmaktadir. Son olarak, bu kategoriler kesin degildir. 1985 yilinda dogan
birinin, 1955 yilinda dogan biriyle benzer degerlere sahip olamayacagini
sOyleyen bir kural yoktur. Kendi degerlerinizin, kendi kusaginizdan ziyade baska
kusaklarda daha iyi yansitildigini diislinebilirsiniz. Bu simirlamalara ragmen,
degerler kusaktan kusaga degisme egilimi gostermektedir ve bu degisimi bu
sekilde analiz etmek bazi yararli iggdriiler kazandirabilir.

Biiyiik Buhran, II. Diinya Savasi, Andrews Sisters ve Berlin Ablukasi’nin
etkisi altinda biiyiliyen ¢alisanlar, 1950’ler ve 1960’larin baslarinda is giiciine; siki
calisma, statiikoya baglilik ve otorite figiirlerine saygi inanciyla katilmislardir.
Ise alindiktan sonra Veteranlar, ¢alistiklar1 kuruma sadik olma ve otoriteye saygi
gosterme egiliminde olmus; ¢ok caliskan, uygulamaya doniik bireyler olarak
tanimlanmislardir. RVS’deki (Rokeach Degerler Anketi) amagsal degerler
acisindan bakildiginda, bu caliganlarin biiyiik olasilikla rahat bir yagama ve aile
giivenligine en yiiksek 6nemi verme egiliminde oldugunu gostermektedir.

Boomerlar (Baby Boomers), II. Diinya Savasi’ndan sonra dogmus; gazilerin
ailelerine dondiigli ve ekonomik kosullarin iyi oldugu bir donemde biiylimiis
biiylik bir kusaktir. Boomerlar is giiciine 1960’larin ortalarindan 1980°lerin
ortalarina kadar katilmistir. Bu kusak; sivil haklar hareketi, kadin hareketi, The
Beatles, Vietnam Savasi ve “baby boom” rekabeti gibi etkenlerden giiclii bicimde
etkilenmistir. Yanlarinda “hippi” ahlakindan ve otoriteye giivensizlikten 6nemli
bir pay getirmislerdir. Ancak ayni zamanda bagariya ve maddi kazanima biiyiik
onem verirler. Cok calisirlar ve emeklerinin karsiligimi almak isterler. Amaglarin,
kullanilan araglari1 mesrulastirabilecegine inanan pragmatist bireylerdir.
Boomerlar, kendilerini istihdam eden orgiitleri yalnizca kariyerleri i¢in birer arag
olarak goriirler. Basar1 duygusu ve toplumsal taninma gibi amagsal (terminal)
degerler, onlar i¢in yliksek oncelige sahiptir.
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X Kusaginin yasamlart; kiiresellesme, iki kariyerli ebeveynler ve bilgisayarlar
tarafindan sekillendirilmistir. Deger esnekligi, yasam tarzi secenckleri ve is
tatmininin saglanmasi bu kusak i¢in son derece 6nemlidir. Aile ve iligkiler bu
kusakta cok degerlidir. Veteranlarin aksine, X Kusag1 ozellikle otoriteye karsi
daha siiphecidir. Ayrica ekip odakli c¢aligmaktan hoslanirlar. Para, kariyer
performansinin bir gdstergesi olarak onemlidir; ancak X Kusagi, maas artiglari,
unvanlar, is giivencesi ve terfiler karsiliginda bos zamanlarindan vazgecmeye
daha isteksizdir. Yasamlarinda denge arayisi iginde olan X Kusagi, Onceki
kusaklara kiyasla isverenleri ugruna kisisel fedakarliklar yapmaya daha az
isteklidir.

Is giiciine en son katilanlar olan Yve Z kusag refah icinde gegen bir ddsnemde
bliylimiistiir. Yiiksek beklentilere sahiptirler ve yaptiklart iste anlam ararlar.
Nexters ¢esitlilige daha yatkindir ve teknolojiyi dogal kabul eden ilk kusaktr.
Hayatlariin biiyiik bir bolimiinii ATM’ler, DVD’ler, cep telefonlari, diziistii
bilgisayarlar ve internetle gegirmislerdir. Diger kusaklara kiyasla daha
sorgulayici, toplumsal agidan daha bilingli ve daha girisimci olma
egilimindedirler. Bununla birlikte bazilar1 Nexters’t “fazla talepkar” olarak
tanimlamaktadir. Bir igveren bunu soyle ifade etmistir: “Bu, diinya tarihindeki en
fazla ilgi gerektiren is giiciidiir. Iyi haber su ki, aym zamanda en yiiksek
performansi gosterecek olan da bu kusak olacaktir.”

Bireylerin degerlerinin farklilik gosterdigini, ancak iginde yetistikleri
donemin toplumsal degerlerini yansitma egiliminde olduklarini anlamak;
davraniglar1 agiklamak ve 6ngérmek agisindan degerli bir yardimci olabilir.
Omegin, 60’11 yaslarindaki calisanlar, kendilerinden 10 ya da 15 yas daha geng
olan i arkadaslarina kiyasla otoriteyi kabul etmeye daha yatkindir. Buna karsilik,
30’lu yaslarindaki calisanlarin, hafta sonlar1 ¢calismaya daha az istekli olmalar1 ve
orta kariyer doneminde, daha fazla bos zaman sunan bagka bir ise yonelmek i¢in
mevcut islerinden ayrilmaya daha meyilli olmalar1 olasidir.
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4.Sonug¢

Ebeveynler, akranlar, medya ve popiiler kiiltiir gibi genis kapsamli etkenlerin
yaygin etkisi, belirli bir zamanda biiyliyen insanlar arasinda, onlari farkl
zamanlarda biiyiiyen insanlardan ayiran ortak deger sistemleri yaratir (Twenge,
Campbell, 2008).

Calisanlarin motivasyonlari, itibarlar1 ve hizmet sunum big¢imleri is degerleri
ile yakindan ilgilidir. Toplumdaki farkli kusaklarin bu degerleri algilamasi
0zellikle siddetin 6nlemesi ve giiven ortaminda ¢alisma adina 6nemli bir unsurdur
(Ozisli, 2022).

Oniimiizdeki yillarda isletmelerin karsilasacag1 en biiyiik zorluklardan biri,
milyonlarca yasli calisan emekliye ayrilacagindan yerlerini alacak olanlarin
yonetilmesidir. Bunun bagarili olabilmesi i¢in giden ve yerine gelen kusaklarin
degisen degerlerinin net bir sekilde anlasilmasi faydali olacaktir.
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INTRODUCTION

Human resources management is undergoing a fundamental transformation at
the intersection of digital transformation and behavioral sciences. The two main
driving forces behind this transformation are the advanced analytical capabilities
provided by artificial intelligence technologies and the nudging approach derived
from behavioral economics and focused on choice architecture. When considered
separately, each of these two fields offers an important perspective on human-
technology interaction. When combined, however, they create entirely new
opportunities for personalized, effective, and scalable interventions within the
human resources discipline.

Artificial intelligence has now moved beyond being merely an automation
tool in human resources processes. Applications such as resume screening,
candidate pre-selection, video interview analysis, and personalized training
recommendations provide human resources professionals with time and data-
driven insights for strategic decision-making. Al's contribution is particularly
prominent in its ability to process large data sets, recognize complex patterns, and
make predictions. However, technological proficiency alone is not sufficient to
achieve organizational goals. The ability to understand and guide human behavior
is also important.

This is precisely where the nudge approach comes into play. As Thaler and
Sunstein (2008) have demonstrated, nudges are subtle interventions that
deliberately shape the choice architecture to help individuals make better choices
without restricting their freedom. This approach encourages behavioral change
by understanding the systematic cognitive biases and social norms in people's
decision-making processes. Traditional HR practices already intuitively used
similar principles to increase employee participation, encourage healthy habits,
or enhance learning processes.

Al-powered nudging mechanisms promise a qualitative leap by combining
these two areas. Al's data processing and modeling power enables nudges to
move beyond general applications and become personalized, timely, and context-
sensitive based on an individual's behavior patterns, needs, context, and even their
immediate psychological state. For example, an Al system can analyze an
employee's workload, calendar integration, and past responses to design the most
appropriate “break reminder” or “development opportunity” notification for
them.

This study aims to examine the Al-Supported Nudging Approach in Human
Resource Management within a conceptual framework. First, the transformative
role of artificial intelligence in HRM and its fundamental application areas will
be explored. Next, the fundamental principles of nudge theory, which originates
from behavioral economics, its psychological underpinnings, and its potential in
an organizational context will be discussed. The main focus of the chapter will
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be the new paradigm created by Al-supported nudge mechanisms arising from
the synergy between these two fields.

CONCEPTUAL FRAMEWORK

ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

Artificial intelligence is a field of computer science that focuses on creating
intelligent machines that work and respond like humans, using traditional
algorithmic processes to solve various complex problems (Asiltiirk and Ersoy,
2025). One of the most widely used Al tools in business applications is chatbots.
Chatbots are intelligent, virtual entities that can converse with humans and other
chatbots. These robots can analyze the needs of real or virtual customers and
employees, providing them with answers, information, guidance, and services.

Artificial intelligence applications can process large amounts of data and find
the most suitable candidate, replacing recruitment specialists. Al applications
take on tedious, routine tasks in the recruitment process, enabling human
resources specialists to focus on strategic issues (Zehra Yildiz, 2025). Among
the areas of Al use in HR, companies use chatbots to convey and search for
information such as their own policies or advantages. Finding the best candidates
based on publicly available data such as digital media profiles. Providing
recommendations to employees within their own organization for training and
education to adapt to technological change. Offering chatbots to communicate
with candidates during the selection and recruitment process. Screening and
evaluating selected candidates and making decisions (Toprak et al., 2022).

To ensure the smooth operation of human resources processes, managers must
be very meticulous in selecting the right candidates. Artificial intelligence
enhances the process of finding and selecting talented candidates more effectively
and efficiently by reviewing thousands of resumes using genetic algorithms.
Chatbots and artificial intelligence-based software assist with various tasks at
work. Chatbots conduct initial interviews to hire candidates in the workplace
(Akga, 2023). Artificial intelligence helps review oral or written exams and
automate the interview process. Digital interviews can be conducted using the
“Ay” software, and artificial intelligence also helps improve the candidate
experience (Giir et al., 2019).

Al can scan hundreds of resumes in minutes. Al software is designed to scan
resumes and learn about job qualifications. Machine learning is used to conduct
video interviews or determine if a candidate exhibits unusual behavior. Video
interviews enable interviews with candidates from anywhere in the world.
Furthermore, personalized learning and development during the training process
are only possible with Al applications. Personalized learning can also take place
anywhere (Kambur, 2021).
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NUDGE APPROACH

The use of behavioral science in organizational management has, in recent
years, led to creative strategies for encouraging positive conduct in the
workplace. The use of nudging tactics in human resource management is one such
strategy. Nudging is a form of gentle intervention intended to deliberately alter
employee behavior while not limiting their freedom of choice (Frengidou, 2024).
Based on the concepts of behavioral economics, nudging uses cognitive biases
and decision-making patterns to guide people toward actions that are in line with
both their own interests and the objectives of the organization.

This internal change is being made easier by behavioral strategies that
promote sustainable decisions through non-coercive and affordable means. The
Nudge Theory, created by Thaler and Sunstein (2008), is a crucial framework in
this field that contends that even minor alterations to a person's decision-making
environment, or "choice architecture," may have a large impact without
infringing upon their freedom of choice (De Paolis, Tiberio & Caffaro, 2025).

By encouraging conformity with prevailing social values, lowering the
uncertainty inherent in decision-making, fostering social acceptance and respect,
and improving psychological security, social norm intervention is frequently seen
as a cost-effective and advantageous way to alter individual or group behavior.
It's still necessary to be mindful of possible negative repercussions, such as the
backfire effect, which might result from placing too much faith on social norms
or peer comparisons (Li, Yang, & Zhai, 2025).

Even though the term "nudge theory" is used to describe nudge (Sunstein &
Reisch, 2017), nudge is not a theory or a conceptual framework that provides
advice on how to persuade people. A nudge is defined as a measure that succeeds;
a measure that fails is not a nudge. All nudges are effective. A nudge is any
change in behavior that can be predicted without using economic incentives or
pressure (Houdek, 2024).

Considering that a lot of these antecedents are psychological, it's possible that
behaviorally informed interventions, especially 'mudges' that alter behavior
without altering incentives or limiting possibilities, may be useful in a thorough
examination of workplace isolation. organizations because they are light-touch,
inexpensive, and simple to implement, and have been demonstrated to be
effective in a variety of settings. Organizations sometimes employ nudges to
sway client behavior, but they use them less often to change employee behavior
(Pelly & Doyle, 2025).

For a nudge to be effective, there must be a scope for improvement, the
presence of a behavioral barrier, and a motivation to change (Pelly & Doyle,
2022). Because these factors differ between groups, the efficacy of nudges may
also change.
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In a common characterization, nudges often function by activating or utilizing
cognitive heuristics and other alleged 'System 1' mechanisms. These
psychological processes are generally quicker and less conscious than the slower
and more conscious reflective abilities of 'System 2,' which are the psychological
processes at work when people reason, defend their ideas and behavior, and
evaluate reasons (Schmidt & Engelen, 2020). Our perspective on how to
influence individuals without just educating or convincing them is expanded by
nudges.

NUDGE APPLICATIONS IN AI-SUPPORTED HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

The nudge approach in artificial intelligence-supported human resources
management is considered an application area that aims to guide employees' and
candidates' decision-making processes by structuring the decision environment,
without directly imposing obligations. In this context, artificial intelligence acts
as a decision guide that analyzes individuals' preferences, behavioral tendencies,
and decision-making patterns, supporting them in making healthier, more
conscious choices that are aligned with organizational goals. Thus, it contributes
to the creation of a guidance process based on transparency, effectiveness, and
behavioral insight in human resources practices. (Li et al., 2024). Due to their
frequent need for just minor, basic, and inexpensive modifications to the choice
environment in order to change behavior, nudgeba-sed behavioral interventions
have gained a lot of attention from management and policymakers (Amaral et al.,
2025). Most behavioral treatments concentrate on changing single behaviors or
short-term results, but many real-world issues necessitate repeated behavior over
time. Although there has been some investigation into the durability of behavioral
change interventions, the majority of studies have focused on single exposures
and specific contexts.

The Human Resource Practices proposed to lessen the adverse impacts of
digitalization include *« Promotion of Work-Life Balance: assisting employees in
managing stress and enhancing their overall well-being. ¢ Employee
Empowerment: boosting engagement, efficiency, and work performance. e
Fostering Entrepreneurial Behavior: encouraging employees to acquire the skills
necessary to work with disruptive technologies and alleviate anxiety. * Training
in new skills: developing transversal skills and specializations in higher-level
occupations, thereby enhancing job security and quality of life (Ubeda-Garcia
vd., 2025).

Nudging applications are, in the simplest terms, applications that make no
difference in theory but make a difference in practice. It is possible to predictably
change human behavior without limiting options or using economic incentives
and thereby increase the well-being of the individual/society through nudging
applications. With artificial intelligence technologies becoming increasingly
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common in almost every area of life, the use of artificial intelligence in nudge
applications has also become inevitable (Ozdemir, 2023).

The Nudging Approach aims to guide individuals' behaviors through
applications that reorganize the choice environment in a non-prohibitive and non-
coercive manner (Raveendhran & Fast, 2021). In the context of human resources,
nudging mechanisms are embodied in practices such as making application
processes more user-friendly, reminding employees of development
opportunities at appropriate times, and providing guidance on performance goals.
Al-supported systems can analyze employees' behavior patterns, tendencies, and
needs using big data analytics and machine learning; in this direction, they can
create personalized nudges (Li et al., 2024)

Recruitment and Selection Processes

Artificial intelligence-based recruitment systems shape candidate behavior
through mechanisms such as analyzing candidate profiles to direct them to
suitable positions, simplifying application processes, and sending application
reminders (Tambe et al., 2019). In this process, algorithmic recommendations
become a driving force that directs candidates towards more compatible positions
(Davenport, Harris & Shapiro, 2010). This improves the candidate experience
and increases the likelihood of businesses matching with the right talent.

Performance Evaluation

In performance evaluation processes, artificial intelligence analytics analyze
past performance, behavioral tendencies, and competency data to provide
employees with goal-oriented feedback. These personalized suggestions and
reminders function as digital nudges that guide employees toward performance-
enhancing behaviors (Li et al., 2024). Such applications increase employee
alignment with a culture of continuous development.

Education and Development

Artificial intelligence-based learning platforms identify employees' skills and
provide personalized training recommendations. Over time, adapting the content
type and presentation format of these recommendations to the employee profile
is an important incentive mechanism that increases training participation and
learning motivation (Raveendhran & Fast, 2021).

Employee Well-being and Engagement

Al-powered employee well-being applications generate digital nudges that
support employees in making healthier choices, such as stress management
suggestions, work-life balance, break reminders, and health advice alerts (Ruehle,
2022). These applications have been found to be effective in increasing employee
engagement and contributing to a culture of well-being within the organization.

88



CONCLUSIONS

This study reveals that Al-powered human resources applications function not
only as technological tools that enhance operational efficiency, but also as
behavioral intervention mechanisms that guide employee and candidate behavior.

Al-based nudge mechanisms are particularly evident in recruitment and
selection, performance evaluation, and employee well-being and engagement.
Candidate steering algorithms and application reminders strengthen the matching
of the right candidate to the right position, while personalized feedback based on
performance analytics supports employees goal-oriented behaviors. Similarly,
personalized learning recommendations and well-being-focused digital alerts
increase employee motivation for development and strengthen the culture of well-
being within the organization. Thus, artificial intelligence enables behavioral
change through gentle nudges that are non-coercive and do not require economic
incentives, in line with the fundamental principle of the nudge approach.

Overall, this study points to a new human resources paradigm at the
intersection of artificial intelligence and the nudge approach. The capacity of Al-
supported applications to understand, predict, and guide employee and candidate
behavior through big data analytics and machine learning, combined with the
non-coercive, freedom-of-choice-preserving, and low-cost intervention
principles of the nudge approach, brings a new decision-making architecture to
human resources processes. This new decision-making architecture ensures that
human resources management evolves from being merely an area where
administrative and operational processes are carried out to a strategic
transformation process that guides employee behavior, improves decision-
making processes, and strengthens organizational alignment.

On the other hand, this approach enables organizations to develop more data-
driven, proactive, and predictive human resources policies, while also
contributing positively to important outcomes such as employee engagement,
performance improvement, job satisfaction, and organizational sustainability.
Therefore, incorporating the Al-supported nudge approach into human resources
processes should be seen not only as a technical innovation but also as an area of
transformation that requires managerial sensitivity, ethical awareness, and
behavioral wisdom.
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