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OZET

Calisan performansini neyin artirabilecegi sorusunun cevabina yonelik arayislar
stirerken daha 6nce yapilan arastirmalar, ylksek ¢alisan performansinin hem orgutler
hem de calisanlar i¢in ¢ok onemli sonug¢lar dogurdugunu gostermektedir. Rekabet
giicinlin en Onemli unsurlarindan biri olan calisan performansinin artirilmasina
duyulan ihtiyag da giincelligini korumaktadir. Mevcut arastirmalar Lider Uye
Etkilesimi (LMX) ve calisan performansi arasindaki iligkiyi aragtirmis fakat ¢aligan
proaktif davranisinin bu iliskideki rolii daha 6nce incelenmemistir.

Bu caligma; yonetici ¢alisan etkilesimi ve calisan performansi arasindaki iligkinin
altinda yatan mekanizmalar1 ve diizenleyici siiregleri aragtirmay1 amaglamistir. Sosyal
Degisim Teorisi (Social Exchange Theory) ve Oz Kararliik Teorisini (Self
Determination Theory) gbz oOniinde bulundurarak c¢alisan proaktif davranisinin
yonetici ¢aligan etkilesimi ile ¢alisan performansi arasindaki iligskide araci etkiye sahip
oldugu savunulmaktadir. Ayrica yenilik¢i iklimin bu dolayli etkiyi diizenleyecegi
ongorilmektedir. Veriler, kolayda ornekleme metodu kullanilarak Gebze ve
Istanbul’da bulunan cesitli sektdrlerde faaliyet gosteren kuruluslarda ¢alisan 266
kisiden anket yoluyla toplanmustir.

Aragtirmanin hipotezleri yapisal esitlik modeli ve PROCESS makrosu kullanilarak test
edilmistir. Bulgular, yonetici ¢alisan etkilesiminin g¢alisan performansiyla pozitif
sekilde iligkili oldugunu ve calisan proaktif davranisinin bu iligskiye aracilik ettigini
gostermektedir. Ayrica yenilikei iklim de yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢aligan proaktif
davranig1 arasindaki pozitif iligkiyi diizenlemektedir. Ulasilan sonuglar, yonetici
calisan etkilesiminin ¢alisan proaktif davranisi araciligi ile ¢alisan performansini nasil
artirdigina ve yenilikei iklimin yonetici ¢alisan etkilesimi ve calisan proaktif davranisi
arasindaki iligkiyi ne zaman artirdigina dair daha derin bir anlayis saglamaktadir.
Bunlarla beraber bu calisma, yoOnetici ¢alisan etkilesimi ile ¢alisan performansi
arasindaki iligkide calisan proaktif davranisinin araci etkisini inceleyen ilk ¢alisma
oldugu icin bu baglamda gerceklestirilen mevcut arastirmalar1 genisletmistir.
Arastirmanin katkilari, teorik ve pratik ¢ikarimlari ile sinirliliklar tartisilarak gelecek
calismalar i¢in 6neriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetici Calisan Etkilesimi, Calisan Performansi, Calisan

Proaktif Davranisi, Yenilikci iklim
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ABSTRACT

While the search for answers to the question of what can increase employee
performance continues, previous research shows that high employee performance has
very important consequences for both organisations and employees. The need for
increasing employee performance, which is one of the most important elements of
competitiveness, remains current. Existing research has investigated the relationship
between leader member interaction (LM X) and employee performance, but the role of
employee proactive behaviour in this relationship has not been examined before.

This study aims to investigate the mechanisms and regulatory processes underlying
the relationship between manager-employee interaction and employee performance.
Considering social exchange theory and self-determination theory, it is argued that
employee proactive behaviour has a mediating effect on the relationship between
manager-employee interaction and employee performance. It is also predicted that
innovative climate will regulate this indirect effect. Data were collected from 266
employees working in organisations operating in various sectors in Gebze ve Istanbul
by using convenience sampling method.

The hypotheses of the research were tested using the structural equation model ve the
PROCESS macro. The results show that manager-employee interaction is positively
related to employee performance and that employee proactive behavior mediates this
relationship. In addition, the innovative climate regulates the positive relationship
between manager-employee interaction and employee proactive behavior. The
obtained results give a deeper understveing of how manager-employee interaction
increases employee performance through employee proactive behavior and when
innovative climate increases the relationship between manager employee interaction
and employee proactive behavior. Furthermore, this study expves the existing research
in this context as it is the first study to examine the mediating effect of employee
proactive behavior on the relationship between manager employee interaction and
employee performance. The contributions, theoretical ve practical implications and
limitations of the research were discussed and directions for future research were
proposed.

Keywords: Manager-Employee Interaction, Employee Performance, Employee

Proactive Behavior, Innovative Climate
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TESEKKUR

Bu doniistiiriicii yolculuk boyunca beni destekleyen ve yonlendiren, ortaya g¢ikan
bircok ongorulemeyen engele ragmen doktorami basariyla tamamlamami saglayan
istisnai kisilere en derin siikranlarimi sunmak istiyorum.

Her seyden Once; stirekli destegi, rehberligi ve tesviki ile bu zorlu stireci kolaylastirdigt
icin saygideger tez damismanim Prof. Dr. Salih Zeki Imamoglu'na tesekkiir etmek
istiyorum. Arastirma Onerimi hazirlamamin ilk asamasindan tezimin son sunumuna
kadar kendisinin varlig1 ve bilgeligi akademik yolculugumu sekillendirmede ve bu
zorlu silireci basartyla tamamlamamda etkili oldu. Danisman hocamin yaninda doktora
egitimim boyunca ihtiyacim olan her durumda essiz bilgisiyle yol gosteren ve en kritik
noktalarda yaptigi yonlendirmelerle ¢alismama onemli katkilar sunan saygideger
hocam Prof. Dr. Hiiseyin Ince’ye tesekkiirii borg bilirim. Ayrica tez izleme komitemde
bulunan ve hem ders donemimde hem de tez donemimde bilgisi ve essiz bakis agisiyla
bizleri aydinlatan saygideger hocam Prof. Dr. Oya Erdil’e tesekkiirlerimi sunuyorum.
Hepsine derinden minnettarim.

Ayrica; akademik gelisimime yaptiklar1 6lgllemez katkilar icin bilgi ve deneyimlerini
bizlerle paylasan Isletme fakiiltesinin degerli hocalarina teker teker tesekkiirlerimi
sunarim.

Son olarak, beni maddi manevi destekleyen, motive eden ve dualarini hi¢gbir zaman
esirgemeyen sevgili anneme ve sevgili babama, her kosulda beni destekleyen ve
yanimda olan basta sevgili ablam Mukime LATIF olmak iizere degerli aileme ve
arkadaslarima en derin siikranlarimi sunuyorum.
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1. GIRIS

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri sektorde sdz sahibi olmalarmin biiyiik oranda ¢alisan
performansina bagli oldugu hem is ¢evresi hem de akademik gevre tarafindan kabul
edilmektedir. Bu ¢evrelerin rekabet avantaji olarak gordiigli calisanlardan maksimum
verimi elde etmek i¢in onlarin tutum ve davranislarini neyin tetikledigini belirlemek
orgiitsel arastirmacilarin temel hedeflerinden biri haline gelmistir (Varshney, 2022).
Bu itibarla, calisan performansinin érgiitsel davranis literatiiriinde ¢esitli baglamlarda
en ¢ok arastirilan sonug degiskenlerinden biri oldugu sdylenebilir (Fogaca vd., 2018;
Atatsi vd., 2019). Ote yandan farkli cografyalarda yapilan arastirmalarda, performansi
etkileyen degiskenler arasinda ise Lider Uye Etkilesimi (Leader-Member
Exchange/LMX) basi ¢ekmektedir (Dunegan vd., 2002; Rosen vd., 2011; Sue-Chan
vd., 2011; Martin vd., 2016; Tekin, 2018; Bicer, 2021; Gabel-Shemueli ve Riva
Zaferson, 2021; Sa'adah ve Rijanti, 2022). Orgiit ortaminda fiziki kaynaklar {ist
diizeyde olsa da calisanlar ¢ogu zaman gergek potansiyellerinin farkinda olmadan
caligmalarini siirdiirmekte ve yiiksek performans gosterememektedir (Walumbwa vd.,
2008). Bu nedenle 6rgit yoneticileri ¢alisanlarla aralarindaki iliskinin kalitesini
artirarak olusan saygi, guven ve sadakat ile ¢alisanlarin performansini artirmaya
calisirlar. Tersi durumda ise calisanlar yoneticiden daha az kaynak saglayarak is
sozlesmesinde belirtilen sekilde davraniglarini siirdiirmektedir (Graen ve Uhl-Bien,
1995; Moss vd., 2009; Hassan ve Hatmaker, 2015). Calisanlarin degerli kaynaklara
erigimini saglayan yonetici ve ¢alisan arasindaki yiiksek kalitede ger¢eklesen etkilesim
calisanlarin performansini artirarak onlar1t motive eder. Bagka bir deyisle, ¢alisanlarin
yoneticiden gelen destegi ve firsati hissetmesi daha iyi performans gdstermelerini

sagladig1 i¢in liderlik literatiiriinde LMX’in 6nemi artmistir (Wayne vd., 1997).

Liderlik, calisan performansinin en ¢ok arastirilan onciilleri arasinda bulunmaktadir.
Farkli liderlik tarzlari ve calisan performansi arasindaki iliskiye dair ¢ok sayida
deneysel c¢alisma bulunmasina ragmen LMX’in ¢alisan performansini tesvik
edebilecegi mekanizmalar1 agiklamak i¢in daha fazla arastirmaya ihtiya¢ oldugu
gorulmektedir (Walumbwa vd., 2011; Wang ve Guan, 2018; Buil vd., 2019; Pangarso
vd., 2022). LMX’in temelinde beklenti oldugu sdylenebilir. Orgiit ortaminda hem

yonetici hem de calisanlar birbirlerine karsi birtakim beklenti i¢ine girerler ve bu



beklentilerin karsilanma diizeyi aradaki etkilesimi sekillendirir. Ornegin bir calisana
yonelik beklentisi yiiksek olan yoneticiler o g¢alisana gerekli destek ve kaynagi
sunabilirler (Liden vd., 1993). Calisanin da yoneticisinden gelen ve is s6zlesmesini
asan bu beklentilere karsilik vermesi sosyal degisim teorisi (Blau, 1964) ile
aciklanmaktadir. Bu karsiliklilik sonucunda sosyal degisim meydana gelir. LMX
baglaminda gelisen bu sosyal degisimin performansla sonuglandigi birgok aragtirmada
bulgulanmistir (Wang vd., 2008; Loi vd., 2011; Casimir vd., 2014; Chen ve Wei, 2020;
Demirbag ve Kiiciik, 2021). Ote yandan insan davranislarinin temelinde 6zerklik,
yeterlilik ve iligki olmak iizere {i¢ psikolojik ihtiyacin oldugunu ileri siiren 6z kararlilik
teorisine gore de caliganlar ihtiyaglarini tatmin edebilecek hedeflere ulagsma yoniinde
davranis sergileyecektir. Basarili olduklar1 dlgiide de saglikli bir psikolojiye sahip
olacaklardir (Deci ve Ryan, 2000). Calisanlar1 nispeten pasif olarak konumlandiran
geleneksel c¢alisma motivasyonu teorilerinin aksine Calisan Proaktif Davranisi
(Employee Proactive Behavior/EPB), c¢alisanlarin planli olarak bulunduklari ortami
etkileme, degistirme ve yeni yollar bulmayr hedefleme seklinde aktif davranis
sergileme olarak kavramsallastirilmistir (Grant ve Ashford, 2008). Proaktif
calisanlarin yoneticisi ve is arkadaglariyla daha fazla bilgi alisverisinde bulunmasi
giiven seviyelerini ve yaraticiliklarini artirmaktadir (Gong vd., 2012). Yiksek kalitede
Yonetici Calisan Etkilesimi (YCE) ile iliski ve ozerklik ihtiyacimi karsilayan
calisanlarin proaktif calisma davranisiyla da yeterlilik ihtiyacimi karsilayarak orgiit
yararina performans sergilemesi beklenmektedir. Daha 6nce literatiirde bu baglamda
gerceklestirilen bir calisma bulunmamaktadir. Bu itibarla yonetici c¢alisan
etkilesiminin c¢alisan performansini gii¢clendirdigi mekanizmalar1 agiklamak igin

calisan proaktif davraniginin roliinii incelemek yararli olabilir.

Hedeflenen vizyona ulagmak i¢in ¢alisanlarin bireysel nitelikleri yaninda fikirlerini
destekleyici bir atmosfer de bulunmalidir. Nitelikli ¢alisanlar ige almak kadar onlara
yenilik¢i davraniglart destekleyen ¢aligsma ortami da saglamak gerektigini ifade eden
Paolillo ve Brown (1979), bir orgiitte var olan yenilik¢i iklimin en az calisanlarin
nitelikleri kadar 6nemli olduguna dikkat ¢ekmektedir. Calisanlarin bireysel beceri ve
motivasyonlar1 Orgiitte yaratict davranig sergilemelerinde ¢ogu zaman Yyeterli
olmamaktadir. Bunun i¢in Orgiitiin inovasyon ydnetim becerilerine, orgiit diizeyinde
yenilik yapma motivasyonuna ve kapsamli kaynaklara sahip olmasi gerekmektedir

(Amabile ve Gryskiewicz, 1989). Bir orgiitte ¢alisanlarin fikirlerine 6nem verildigini,



Urtin gelistirmede katkilarinin  olabilecegini ve yenilik¢i iklimin oldugunu
hissetmelerinin hedeflere ulasma ve problemler karsisinda yeni yollar deneme
acisindan gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin 6zerklik, yeterlilik ve
iliski ihtiyaglarimi karsilayarak calisma motivasyonunu artiracaktir (Deci ve Ryan,
2000). Bununla birlikte yenilik¢iligin desteklendigi bir ortamda yonetici ile etkilesimi
yiiksek olan g¢alisanlar proaktif ¢alisma davranisi sergilemekte tereddiit etmeyerek
mevcut sartlara gore ise en uygun aksiyonu alma egilimi gostereceklerdir. Bununla
birlikte; yenilik¢i iklimin, yonetici ¢alisan etkilesimi ile ¢alisan proaktif davranisi
arasindaki iligskiyi ve calisan proaktif davranisi ile ¢alisan performansi arasindaki
iligkiyi nasil etkiledigi belirsizdir. Bu nedenle, yenilik¢i iklimin bu iliskiler tizerindeki

giiclendirici etkisi, ampirik kanitlarla ortaya konulmasi gereken bir konudur.

Ote yandan, literatiirde EPB ve c¢alisan performansi arasindaki dogrudan iliski
hakkinda ampirik kanitlar bulunmaktadir. Fakat, EPB’nin YCE ve ¢alisan performansi
arasindaki iliskiyi gili¢lendirebilecegi mekanizmanin ampirik olarak arastirilmasina
ihtiya¢ duyulmaktadir (Berdicchia, 2015). Zira 6rgiit ortaminda bir yonetici ¢alisaninin
davraniglarint hem olumlu hem de olumsuz yonde etkileyebilir. Eger c¢alisanlara
destekleyici sekilde davranirsa onlarin proaktif davranis sergileme yoniinde motive
olmalarini saglayabilir (Wu ve Parker, 2017). Bu nedenle; ¢alisan proaktif davranisini
tesvik eden bir yonetici, ¢alisanlarla yiiksek diizeyde etkilesim kurarak daha fazla

calisan performansi seviyesini saglayabilir.

Bu calismanin katkis1 iic yonliidiir. Ilk olarak bu arastirma, yonetici ¢alisan
etkilesiminin c¢alisgan performansi tizerindeki etkisini sosyal degisim teorisi ve 6z
kararlilik teorisine dayali olarak arastirmaktadir. Bu ¢calisma, YCE nin EPB ve ¢alisan
performansi ile dogrudan iliskisini test etmeyi amaglamaktadir. ikinci olarak, YCE ve
calisan performansi arasindaki iliskide EPB’nin ara degisken etkisi incelenmektedir.
YCE’nin ¢alisan performansini giiclendirdigi mekanizmalar1 agiklamak i¢cin EPB’nin
roliiniin incelenmesi literatiire katki saglayacaktir. Son olarak, YCE ve EPB arasindaki
iliskinin yani sira EPB ve galisan performansi arasindaki iliskide yenilikci iklimin

diizenleyici roliinii incelemeyi amaclamaktadir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Yonetici Cahisan Etkilesimi

Yonetici ¢alisan etkilesimi; bir yonetici ve ¢alisan arasindaki saygi, giiven ve karsilikl
sorumluluga dayal1 bir iligskiye odaklanmaktadir. Yiiksek diizeyde bir YCE oldugunda,
yonetici ¢aliganlar1 benimser ve uygun oldugunda onlara gereken destek, kaynak ve
odiilleri saglar. Diisiik diizeyde YCE oldugunda ise, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki

etkilesim is s6zlesmesi kapsaminda devam etmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).

2.1.1. Yonetici Cahsan Etkilesimi Kavram

Yonetici ¢alisan etkilesimi; c¢alisanin kendini yoOneticisine yakin hissetme ve
yoneticisiyle kaliteli bir etkilesime sahip olma derecesidir (Gémez ve Rosen, 2001).
Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki bu etkilesimin derecesi; yoneticilerin yetki devri,
bilgi paylasimi, odiillendirme, kisisel destek gibi faktorler Gzerindeki giicu (Yukl,
2013) ve calisanlarin yoneticisi tarafindan kendisine ayricalikli davranildigini
hissetme diizeyine gore degismektedir. Yonetici ve ¢alisan arasindaki tutum (sadakat,
destek ve giiven) ve davranislar (etki, yetkilendirme, 6zerklik ve yenilikgilik) degisim
kalitesini belirlemektedir (Graen ve Scandura, 1987). Bu calismada YCE; Lider Uye
Etkilesimi Teorisi’ne dayanilarak calisanin yoneticisi nezdindeki konumuna gore
kendini ayricalikli veya siradan hissetmesi seklinde tanimlanmistir (Schriesheim vd.,
1999). LMX teorisi; liderin sorumlulugundaki ¢alisanlarla farkli diizeylerde
etkilesimde bulundugunu 6ne siirmektedir. Yonetici ve ¢alisan arasindaki bu etkilesim
asag1 yonlii etki ve rol tanimina dayali iliski gibi diisiik LM X ile karsilikl1 gliven, saygi,
begenme ve etki gibi yiiksek LMX arasinda degismektedir (Liden vd., 1993). LMX
teorisi, diger liderlik yaklasimlarinda liderlik tarzini belirlemek i¢in benimsenen

calisanlarin ortalama algisin1 alma uygulamasini kabul etmemekte ve her lider ile

Bu calisma baglaminda yonetici ve lider kavrami birbirinin yerine kullanilmis ve
yonetici kavramina odaklanilmistir. Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 arasindaki
farklara iligkin tartismalar ise devam etmektedir. Liderlik binlerce yildir tartisilan bir

konu iken (Bass ve Stogdill, 1990) yoneticilik, biiyiikk organizasyonlarin varligiyla



meydana gelen karmasik yapiyr diizenlemek amaciyla daha yakin ge¢miste ortaya
¢ikan bir kavramdir. Temelde yonetici orgiitteki karmasik islerle ilgilenirken lider
orgiitiin degisimiyle ilgilenir (Chow, 2020). Kotter (2008)’e gore bir yonetici kisa
vadeli hedeflere ulagsmak i¢in planlama ve biit¢celeme, planlarin uygulanmasi igin
gerekli kadrolamay1 gergeklestirme ve hedeflere ulasilip ulagilmadigini kontrol etme
gibi suregleri yonetmekle ve duzeni saglamakla gorevli iken bir lider gelecege doniik
vizyon belirleyerek buna uygun degisiklikleri gerceklestirmek icin strateji gelistirme,
bu vizyona ulasmak i¢in takipgileri yonlendirme ve motive etmekle gorevlidir (Kotter,
2008). Zaleznik (1981), yonetici ve liderlerin kisisel gegmisi, diisiince yapisi,
motivasyon ve davraniglarimin farklilik gosterdigini ifade etmistir. Buna gore;
yoneticiler, hedefleri belirlemede liderlere gore daha pasif ve ihtiyath bir tutum
sergilerken is baglaminda strateji olusturmak ve kararlar almak igin calisanlar
yonlendirirler ve problemleri ¢6zmeye ¢alisarak hayatta kalma i¢giidiisiiyle hareket
ederler. Liderler ise uzun siiredir devam eden problemlere yeni yaklagimlar getirerek
riskli ve tehlikeli durumlara girme noktasinda daha cesurdurlar (Zaleznik, 1981).
Yonetici ve lideri somut bir sekilde birbirinden ayirmak i¢in yetkinin kaynagina
bakmak gerektigi ifade edilmektedir. Buna gdre yoneticinin yetkisi orgiitte iggal ettigi
resmi makam ile Olculirken liderin yetkisi takipgilerin orgit vizyonu ve hedeflerine
katilimi ile belirlenmektedir. Eger bir yoneticinin aldig1 kararlara ¢alisanlar baglilik
gosteriyorsa bu durumda yoneticinin lider olarak kabul gordiigii soylenebilir (Plachy
ve Smunt, 2022). Dahasi bir kisi liderlik yapmadan yonetici olabilecegi gibi yonetici
olmadan da liderlik yapabilir veya hem yonetici hem de lider olabilir. Yukarida
aktarilan lider ve yonetici arasindaki belirgin farklara ragmen Yukl (1989)’un; 6rgiitiin
amag¢ ve stratejilerini yonlendiren, hedeflere ulagsmak ig¢in grubun uyumunu ve
bagliligini, nihayetinde de orgiit kiiltiiriinii etkileyen kisi olarak tanimladig1 yonetsel

liderlik tanim1 daha makul bir yaklagim olarak goriilmektedir (Yukl, 1989).

2.1.2. Yonetici Calisan Etkilesiminin Tarihsel Gelisimi

Yénetici calisan etkilesimi tarihinin Insan iliskileri ekolii ile 1920-1930’1u yillara
uzandigi soylenebilir. Bu ekolun 6nemli isimlerinden Elton Mayo’nun deney
sonuglaria gore maddi faktorler iiretkenligi artirmanin ana kaynagi degildir. Y onetici,
calisanlara belirli oranda ozerklik ve rutin isleri kontrol etme yetenegi vermelidir

(Bendix ve Fisher, 1949). Charles Barnard ise gayri resmi iliskilerin 0rgut hedeflerine



ulagsmada yoneticiler i¢in kullanilmasi gereken onemli bir faktér oldugunu ileri
siirmiistiir (Barnard, 1968). Akabinde kurulan Insan Kaynaklar1 Okulu’nun 6nemli
temsilcileri Abraham Maslow ve Douglas McGregor’dur. Bu ekolin temeli
calisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikaracak kosullar1 olusturmaktir (Maslow, 1958;
Fisher, 2009). Bu teorilerin orgiitteki etkilesimlerin insani yoniine dikkat ¢ekmesi,
calisanlarin potansiyelinin aciga ¢ikarilmasi ve sorumluluk almaya yatkin olduklari

fikrini ileri siirmesi ile yonetici ¢alisan etkilesimine temel olusturdugu séylenebilir.

Yoneticiler, sorumlulugu altindaki ¢alisanlarin ve diger unsurlarin 6rgiitsel hedefleri
gerceklestirmesini  sagladigi  Olglide  liderlik  becerilerine  sahip  olarak
degerlendirilmektedir (Korkut, 2019). Giinlimiiz is diinyasinda basarili yonetici,
calisanlar1 zorlayarak is yaptiran degil onlara ilham vererek motive eden kisidir. Bunun
yolu da calisanlarla kaliteli iletisim kurmak ve katilimci yonetimi tesvik etmekten
geemektedir (Spinks ve Wells, 1995). Literatiir incelendiginde liderlige iliskin ¢ok
sayida yaklasim gelistirildigi goriilmektedir. Bunlar; liderin altindaki calisanlardan
daha istiin 6zelliklere sahip oldugunu ileri siiren 6zellikler yaklagimi (Fleenor, 2006),
etkili liderlerin is yapma tarzlarini agiklayan davranigsal liderlik yaklasimi (Northouse,
2010), tiim kosullarda gecerli tek bir evrensel liderlik tarzi olamayacagini ve durumlar
degistikce lider etkinliginin de degisecegini savunan durumsal liderlik yaklagimi
(Thompson ve Vecchio, 2009; Yukl, 2013) ve modern liderlik yaklasimlari
seklindedir. Michigan Universitesi ¢alismalarinda liderlerin davramslari gérev odakli
ve iligki odakli olmak iizere iki kategoride incelenmistir. Yine; durumsal liderlik
teorilerinden Fiedler’in olasilik (contingency) teorisine gore, liderler ya gorev odakli
ya da iligki odakli davranmaktadir ve en iyi liderlik tarzindan ziyade duruma en uygun
etkili liderlik tarz1 6nemlidir. Liderin etkin olup olmamasinin ii¢ durumsal degiskene
bagli oldugunu ileri siiren Fiedler bunlari; calisanin lidere giiven ve saygi duydugu
lider-iiye iliskisi, gorevin tamamlanma seviyesi ve liderin giic konumu seklinde
aciklamigtir (Henkel ve Bourdeau, 2018). Gorev odakli liderlik; planlama,
programlama, faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in ¢alisanlar1 6rgiitleme ve yoneticinin
isle ilgili teknik destekte bulunmasimi ifade etmektedir. Iliski odakli liderlik ise;

yoneticilerin calisanlara karst daha destekleyici ve yardimsever olmasini, giiven,

Dolayisiyla bir yoneticinin hangi tiir davranisinin ¢alisanlar tizerinde daha etkili

olduguna yonelik net bir bulgu olmadig i¢in bu baglamda yapilan arastirmalar devam



etmektedir. Calisanlarin Onerilerini dikkate alan, onlar1 destekleyen, onlara iyilik
yaparak esit sekilde davranan iliski odakli liderler en az calisanlara gesitli gorevler
veren, onlar1 denetleyen ve performans kapasitelerini zorlayan gorev odakli liderler
kadar 6nemlidir (Akkog vd., 2013). Bir yoneticinin biitiiniiyle iliski odakli veya gorev
odakli olmast s6z konusu degildir. Her iki davranis tarzindan da belirli l¢iide tasidig
sOylenebilir. Gorev odakli bir yonetici i¢in {iretim planlarini gergeklestirmesinin son
derece onemli olmasi bu planlarin iliski odakli yoneticiler i¢cin 6nemsiz oldugu
anlamina gelmemektedir. Lider ve ¢alisanlar arasindaki etkilesimi inceleyen ve iligki
kalitesine dnem veren lider iiye etkilesimi teorisi hem davranigsal hem de durumsal
liderlik yaklasimlari i¢inde konumlanabilmektedir (Biilbiil ve Tung, 2017).

odaklandigi ve bu iliskilerin her birinin farkli oldugunu ileri stirdiigii i¢in ilk
tanitildiginda ¢i1gir agici olarak degerlendirilmistir (Dulebohn vd., 2012). LMX
teorisinin temeli Dansereau Jr ve arkadaslarinin 1975 yilinda gelistirdigi Dikey ikili
Baglant1 (Vertical Dyad Linkage/VDL) teorisine uzanmaktadir. Liderlige dikey ikili
iginde gelisen bir degisim iliskisi olarak yaklasan VDL teorisine gore; liderin ¢alisana
roliinli miizakere etmesi igin verdigi serbestlik derecesi taraflarin sonraki
davraniglarint etkilemektedir. Kendinden oOnceki liderlik modellerini elestiren
arastirmacilar ayni lidere sahip iiyelerin algilarinin ve tepkilerinin ayni olamayacagini
ve bir liderin tiyelerinin her birine ayni sekilde davranamayacagini ifade ederek bir tst
ve liye arasindaki ikili iliskiye odaklanan alternatif bir liderlik yaklagimi 6nermislerdir
(Dansereau Jr vd., 1975). Bu modelin ana fikri liderin ¢alisanlar arasinda kendine
yakinligina bagli olarak i¢ ve dis gruplar olusturmasiydi, fakat Dansereau (1995) bir
caligmasinda grup i¢inin olusabilmesi i¢in gruptaki iiyelerin her birinin aym lidere
bagli olmasi gerekliliginin gergek¢i olmadigi noktasinda 6z elestiride bulunmustur.
Cunkl grup tiyelerinin hepsinin isti ile baglanti kurmayabilecegini ifade etmis ve
grup i¢i grup dist yaklasimini birakarak bireysellestirilmis liderlik yaklagimina
(liderler ve takipgiler arasindaki iliskiye odaklanan) yogunlasmistir (Dansereau,

1995).

1982 yilinda; Graen ve arkadaglarinin ¢alismalariyla lider ve {iye arasindaki ¢alisma
iligkisinin anlasilmasini inceleyen ve ikili bir yaklasim olan LMX teorisi terimi
kullanilmis ve bu teori VDL modelinin yerini almistir (Graen vd., 1982; Bauer ve

Green, 1996). LMX teorisi de temelde liderin takipgileriyle farklilastirilmis ikili



iligkiler gelistirmesidir. Ayrica liderin calisanlar, gruplar ve orgiitler iizerindeki
etkisinin anlagilmasini saglamaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Bu iligki sirasinda
ikili arasinda daha fazla karsilikli giiven olusmaktadir. Liderin kendine yakin gordigu
takipcisine ekstra zaman ayirmasi ve ilgi géstermesi sonucu iliskinin sosyal ortamlarda
da devam etmesi ve takip¢inin bircok firsattan yararlanmasi ile lider etkililigi
artmaktadir (Dansereau Jr vd., 1975; Graen ve Uhl-Bien, 1995). Lider ve uye
arasindaki ikili iligki sirasinda taraflar birbirlerine karsi davranislariyla iligkinin
gelismesi i¢in kaynak olustururlar. Bu kaynak; liderin iiyeye daha fazla 6zerklik veya
yetkilendirme saglamasi, iiyenin de lidere baglilik ve sadakat géstermesi ve hedeflere
ulagsmak igin ¢aba sarf etmesidir (Bauer ve Green, 1996). LMX’e gore bir igletme
icinde farkli tiplerde lider-liye iliskisi gelismekte ve bu iliskinin kalitesi yliksek veya
diisiik diizeyde olmaktadir. Yiiksek kaliteli LMX iligkisinde taraflar daha bireysel ve
samimi bir yakinlik kurmakta ve lider ¢aligana gorevinin 6tesinde destek olmakta, daha
fazla 6zerklik ve sorumluluk vermektedir. Ancak diisiik kaliteli LMX iligkisinde lider
ve liye arasindaki iliski resmi prosediirler ¢ercevesinde ilerlemekte ve is sézlesmesi
geregi olmasi gereken takasla sinirli kalmaktadir (Dansereau Jr vd., 1975; Epitropaki
ve Martin, 2005).

Dienesch ve Liden (1986) yaptiklar1 incelemede LMX’in tek boyutlu yapisin
elestirmis ve sosyal degisim teorisinin karsiliklilik 6zelligine dayanarak {ic boyut
(katki, sadakat ve etki) sunmus ve LMX’in gelisim siirecini bir model iizerinde
gostermislerdir. Sekil 2.1°de (Dienesch ve Liden, 1986) aktarilan bu modelde lider ve
tiyenin Ozellikleri, ilk karsilasmalari, gorevlendirme siireci ile olusan etkilesime
deginilmistir. Modele gore calisanlarin davraniglari beklenti teorisine dayanarak
aciklanabilir. Buna gore calisan ilk etapta yoneticisi iizerinde iyi bir ilk izlenim
yaratmay1 hedefleyebilir. Akabinde yoneticinin ¢alisana gorevini bildirmesi ve basarip
basaramadigini izlemesi sonucunda calisana karsi bir fikir gelistirir ve ona nasil
davranacagina karar verir. Bir diger belirleyici, ¢alisanin yoneticiyle etkilesimi
sirasinda kendisine karsi adil olup olmadigina yonelik algisidir. Son olarak da
yoneticinin gérevlendirmede ¢alisana hissettirdigi duygu (verilen gorev ile
kullanildigin1 veya gelisimine katki saglandigini diisiinmesi) c¢alisanin davraniglari

tizerinde belirleyici etkiye sahip olmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986).



Uye

Ozellikleri 11k Gorevlendirme
Karsilagma
Lider
Ozellikleri

Uye Lider
Davranisi [ Atiflan

Ve
Atiflar / s Etkilevsimin
Dogasi
\ Liderin

Tepkisi

Sekil 2.1: LMX’in gelisim sireci modeli.

Liderlige iliski temelli bir yaklagim getiren LM X’in merkezinde liderlerin takipgilerle
partnerlik iliskisi gelistirebildikleri ve bu iliskinin katkilarindan yararlanabildikleri
Olclide etkili olacaklar1 yatmaktadir. 1995 yilinda Graen ve Uhl-Bien yaptiklar
incelemede LMX teorisinin gelisimini dort asamaya ayirmislardir. Bunlar, LMX’in;
a) is sosyallesmesi ve farklilastirilmis grup ici ve grup disi iliskilere dikey ikili baglanti
seklinde odaklanmasi; b) iligki kalitesi ve sonuglarina odaklanmasi; c) ikili ortaklik
kurmaya yonelik normatif yaklagimi ve d) sistem diizeyinde incelenmesi (ikilinin

Otesinde grup ve ag seviyesi) seklindedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995):

1. Asama-Farklilastirilmis ikili iliskilerin kesfi: LMX’e iligskin ilk arastirma is
sosyalizasyonu ve VDL (Dansereau Jr vd., 1975) teorisi ile baglamistir. Farkli
alanlarda gerceklestirilen arastirmalarda Ohio ve Michigan’den farkli sonuglara
ulasilmigtir. Buna gore; farkli calisanlarin aymi kisinin davranigini tanimlamalari
istendiginde ¢ok farkli agiklamalar elde edilmistir. Bazilar1 yiiksek diizeyde karsilikli
giiven, saygi ve minnetle aradaki iliskiyi tanimlarken (yliksek diizeyde etkilesim/grup
ici) bazilar1 da yalnizca is tanimlarinin gerektirdigi sorumlulukla sinirlt iligki (diisiik
diizeyde etkilesim/grup dis1) bildirmistir. Calisanlarin yoneticilerine iliskin bu farkl
bildirimleri sonucu lider iiye ikilileri analiz birimi haline gelmistir (Graen ve Uhl-Bien,

1995).



2.Asama-[liski kalitesi ve sonuclarina odaklanma: VDL ¢alismalari farkli iliskiler

ve bunun oOrgutler Gzerindeki etkilerini inceleyen arastirmalar takip etmistir. Bu
asamada adlandirma VDL’den LMX’e donlismiistiir. Bu asamada gergeklestirilen
caligmalar; LMX iliskisinin 6zelliklerini degerlendiren ¢alismalar ve LMX ile orgiitsel
degiskenler arasindaki iliskiyi analiz eden ¢alismalar seklindedir (Graen, 1990). Ik
caligmalar kapsaminda iligkinin kendisi incelenmistir. Buna gore; ikili rol yapma
stirecleri, iletisim frekansi, LMX’le ilgili interaktif iletisim kaliplari, lider-iiye deger
uyumu, LMX’in éncilleri, yiksek LMX iliskisinde takipgiler tarafindan kullanilan
etkilesim kaliplari, astin iliskiye sadakati, karar etkisi, takipginin birtakim 6zellikleri
(glivenilir, uyumlu, iyimser, takim ruhlu, 6z kontrol ve yeterlilik sahibi, kariyer odakli
vb) incelenmistir (Dockery ve Steiner, 1990). Farklilastirilmig iliskinin 6zellikleri
(karsilikli giiven, saygi ve minnet) defalarca dogrulanarak bulgular kiiltiirlerarasi
alanda genellestirilmistir. Bu asamada gergeklestirilen ikinci ¢alisma farklilastirilmig
LMX iligkilerinin orgiitsel degiskenlerle ne sekilde iligkili olduguna yoneliktir. Buna
gére LMX ile performans (Dunegan vd., 1992), isten ayrilma niyeti, is tatmini,
orgiitsel baglilik, performans degerlendirmesi, orgiit iklimi, inovasyon, Orgiitsel
vatandaslik davranisi, yetkilendirme, prosediirel ve dagitimsal adalet arasindaki

iligkiler (Manogran vd., 1994) incelenmistir.

Bu agsamanin sonuclari; LMX’in lider ile takipgilerin 6zellikleri ve davraniglarindan
etkilendigini ve iligskinin rol olusturma siireciyle gerceklestigini gostermektedir.
Ayrica yiiksek diizeyde LMX iligkisinin lider, takipgiler ve orgiit agisindan olumlu
sonuclart oldugu ortaya ¢ikmistir. VDL yaklasimindan farkli olarak iliskinin nasil
gelistigi ve orgiitsel sonuglarinin neler olduguna dair bilgiler vererek etkili liderlik

slireglerinin nasil olusacagina yonelik fikir vermektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).

3.Asama-7kili ortaklik kurma: Bu asamada yoneticilerin calisanlarin her biri ile

partnerlik yapmak icin birebir nasil ¢alisabileceklerine vurgu yapilmistir. Bu asamada;
onceki gibi astlarla farkll ikili iligki gelistirmenin Otesinde yOneticinin her bir asta
ortaklik yapmak icin teklif gotiirmesi ve tiim ¢alisanlarin LMX siirecine dahil olmasini
saglamasi gerektigi vurgulanmaktadir. Boylece LMX siireci daha adil algilanacak ve
daha yiiksek kalitede iligki gelistirilerek etkili liderlik ile orgiitsel yetenek kapasitesi
artmis olacaktir. Bu yoniiyle bu asama normatif ve yararli bir liderlik gelisim modeli

saglamaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).
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4. Asama-Ikili ortakligin grup ve ag sevivelerine genisletilmesi: Bu asamadan &nceki

caligmalar LMX iligkilerine grup i¢i ikili veya bagimsiz ikili iliskiler olarak

yaklagsmistir. Bu iliski organizasyon i¢inde bir lider ile birden fazla iiye iliskisini temsil

ag sistemleri olusturmasi i¢in nasil bir araya geldigiyle ilgilenilmistir. Bu asamada
liderlik yapis1 Orgiitiin gorev yapist lizerine konumlanmaktadir. Gorevler arasi
bagimliliklar ve bunun sonucunda orgiitsel katilimcilar arasinda gelisen iliskinin
kalitesi on plana c¢ikmaktadir. Burada Onemli nokta bazi iligkilerin gorevlerin
basarilmasinda digerlerinden daha kritik oldugudur. Bu itibarla 4.asama iliskilerin
gorev performansi agisindan 6nemini ve farklilastirilmis iliskilerin birbirleriyle ve tiim
yapi ile etkilesimini dikkate alarak liderlik yapist i¢indeki iligki kalitesi modellerini
incelemektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995)

2000’1i yillarin baslarinda yapilan calismalar orgiit ortaminda calisma gruplarinin
yonetici calisan ikililerinin kombinasyonundan ¢ok birbirleriyle baglar1 olan ve
(Graen, 2003; Seers, 2004). Bu itibarla LMX e iliskin arastirmalarin bir kismi ¢alisma
grubu icinde LMX farklilagsmasini diger ¢alisanlarin kendi LMX diizeyine gore nasil
algiladigina yonelmistir. Erdogan ve Liden (2002) calisma grubundaki is
arkadaglarinin liderin nasil farklilagtigina ne kadar ilgi gdsterdigini merak etmiglerdir.
Bu itibarla diger ¢alisanlara gére LMX farklilagmasi kisinin iistlendigi géreve mi
atfediliyor yoksa adam kayirma/adaletsizlik olarak m1 goriiliiyor konusunu giindeme
getirmiglerdir. Ciinkii LMX farklilagsmasi, ¢alisanlarin tutumlarini, is arkadaslariyla
iliskisini ve bagh oldugu ekibe baglanma diizeyini etkileyebilir. Bu itibarla LMX’in
bu yonii pek ¢ok arastirmacinin dikkatini ¢ekmis olup gilinlimiizde de bu konu
arastirilmaya devam etmektedir. LMX farklilasmasinin 6l¢iimii i¢in ise LMX 0Olgegi
kullanilarak elde edilen verilerin grup igi varyansi (grup i¢i LMX’in standart
sapmasinin grup ortalamasina boliinmesi) hesaplanmaktadir (Erdogan ve Bauer,

2010).

2022 yilinda Graen ve arkadaslar1 LMX teorisine farkli bir bakis acist getirerek bu
teoriyi ¢oklu analiz diizeyinde incelemis ve farkli organizasyon seviyelerinde iki tiir

lider-iiye iliskisi tantmlamiglardir. Her iki tiir iliskide de ittifaklar1 ve iliskileri dikkate
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alarak LMX ve lider davraniglart araciligiyla takipcilerin performansini artirmaya
yonelik gelistirdikleri LMX-Alliance (LMX-A) kavramini tanitmiglardir (Graen vd.,
2022). Ekip liderligi becerilerinin gelistirilebilecegi ve dolayisiyla ekiplerin daha
islevsel hale gelebilecegi tezine dayanan LMX-A ittifak sistemi ekip ve bireysel
performansi artirmaya yonelik bir model sunmaktadir. Bu modelde LMX (lider-Uye
iligkisi) disinda ekipler ve koordinator (liderin lideri) bulunmaktadir. Sekil 2.2°de
(Graen vd., 2022) gortldigi tizere ¢ok diizeyli gelistirilen model performansla ilgili
iki tir iligki (ittifak) icermektedir. Bunlar; ¢alisanlar ve onlarin sipervizorleri
arasindaki iliskiler (kisi-lider, kisi-koordinator ve lider-koordinat6r) ve ekipler ile
onlarin slipervizorleri arasindaki iliskilerden (ekip-lider ve ekip liderleri-koordinator)

olusmaktadir.

Koordinator

/Liderlerin
Lideri
I
Ekip Lideri
1.Kisi 3.Kisi
2. Kisi -

D]Im ittifak

Sekil 2.2: LMX-A Modeli: Kisi ve ekip performansini gelistirmek igin ittifak.

Aragtirmacilara gore calisanlarin performans gosterme motivasyonunu anlayabilmek
i¢in bu ittifaklar analiz edilmelidir. Bu baglamda gergeklestirilen aragtirmalar da ekip
dizeyinde LMX’in pozitif sonuglarina ulagmistir (Boies ve Howell, 2006; Graen vd.,
2022).
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Yoneticilerin ¢alisan davranislari lizerinde 6nemli oranda etkisi vardir. Bu nedenle
yonetici ve calisanlar arasindaki etkilesimin kalitesini belirleyen karsilikli saygi,
anlayis, sadakat ve giiven gibi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir (Yukl, 2013; Biilbiil ve Tung,
2017). Yonetici ve calisan arasindaki iligkilerinin 6nemini aciklayan ve bu iliskinin
altinda yatan mekanizmalar inceleyen lider iiye etkilesimi teorisi orglitsel davranig
zemininde yer almakta ve yoneticiler ile calisanlar arasindaki etkilesime 151k

tutmaktadir.

2.1.3. Lider Uye Etkilesiminin Teorik Temelleri

LMX teorisi liderlige yeni bir bakis acis1 getirmis ve ortalama liderlik anlayiginin
Otesine gecerek lider-iiye ikilisi arasindaki iliskiye odaklanmistir. Bu yoniiyle
gelistirildigi giinden itibaren arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve birgok arastirmaya
konu edilmistir. Erdogan ve Bauer 2014 yilinda gergeklestirdikleri meta analitik
incelemede iginde, baslikta, Gzette veya anahtar kelimede lider-iiye etkilesimi veya
LMX gecen 700 civarinda makaleyi incelemislerdir (Erdogan ve Bauer, 2014). Bu
calisma kapsaminda Google Akademik veri tabaninda iginde “Leader Member
Exchange” ifadesi gecen yayinlar taranmis ve 27.500 calismaya rastlanmistir. Bu
baglamda literatiirde nemli bir yeri olan ve bu ¢calismada da bagimsiz degisken olarak
kullanilan LMX teorisinin dayandigi teoriler arasinda rol teorisi ve sosyal degisim

teorisi bulunmaktadir (Erdogan ve Bauer, 2014; Nahrgang ve Seo, 2015).

2.1.3.1. Rol Teorisi

Grup i¢indeki takipgilerin her biriyle gayri resmi sekilde olusturulan dikey baglanti
liderlerine odaklanan VDL teorisi ve lider ile {iyesi arasindaki iliskinin kalitesine
odaklanan LMX’in teorik temeli bir Orgiitiin {iyelerinin faaliyet ve davraniglarin
olusturdugu roller araciliiyla sorumlu olduklari isi tamamladiklarini ileri siiren Rol
Teorisine dayanmaktadir (Danserecau Jr vd., 1975; Gerstner ve Day, 1997; Nahrgang
ve Seo, 2015). Rol teorisine gore yoneticiler calisanlar1 gorevlendirdikten sonra
gozlemler ve onlarin verilen gorevi ne diizeyde basariyla tamamladigini kontrol
ederler ve ¢alisanin performans diizeyi aralarindaki iliskinin kalitesinde belirleyici
olur. LMX kalitesine gore de yonetici ¢alisanlarina ayiracag bilgi, destek, ozerklik

gibi kaynaklarin dagitimina karar verir. Rollerin ¢ok boyutlu bir yapisi oldugunu ileri
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stiren rol teorisine gore bazi ¢alisanlar yalnizca isine odaklanirken bazilar1 gevresiyle
etkilesimine daha fazla dnem vermektedir ve her iki boyutta da zayif/gii¢lii olabilir.
Liderin rolii ise denetleme, kaynak tahsisi ve iligki kurma gibi bir¢cok faktérden
olusmaktadir (Liden ve Maslyn, 1998:44). LMX’i gelistiren arastirmacilar da rol
olusturma siirecinde LMX iliskilerinin gelistiginden hareketle hipotezlerini kurarken

rol teorisinden yararlanmislardir (Nahrgang ve Seo, 2015).

2.1.3.2. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi (Blau, 1964), kisiler arasinda maddi ve maddi olmayan
kaynaklarin degisimine dayanmaktadir. Boylelikle lider ve c¢alisan arasindaki
etkilesimi anlamak i¢in bir temel olusturmaktadir. Karsiliklilik normuna dayanan bu
teori (Cropanzano ve Mitchell, 2005), taraflarin gelecekte fayda saglayacagi
diisiincesiyle birbiriyle degis tokus yapmasini ifade etmektedir. Taraflar elde ettikleri
faydalar siirdiirmek igin karsiligint 6demesi gerektigini hissederler (Tsen vd., 2021)
ve bu dongu devam eder. Sosyal degisim teorisine gore bir sosyal degisim siirecinde
taraflarin  birbirlerine karsilik verebilmesi i¢in birbirlerine gliven duymasi
gerekmektedir (Blau, 1964). Sosyal degisim iligkisinde taraflarin karsilikli degis
tokusu tekrar eden bir dogaya sahiptir. Bu degis tokus belirli kurallara sahip oldugunda
taraflar buna devam edip etmemeye karar verirler. Bu kurallara gore; degisim karsilikli
olmali, taraflar nazarinda takas rasyonel olmali, fedakarlik icermeli, sonunda birey
degil de grup kazanmali, taraflarin rollerini/statiilerini korumali ve karsilikli avantajlar
noktasinda rekabet olmalidir (Meeker, 1971:490-491). Sosyal degisim teorisinin
kisiler arasindaki iligkilerin altinda yatan sebepler hakkinda bilgi vermesi bu teorinin
orglitsel davranislara ve spesifik olarak da LMX’in agiklanmasinda teorik gerceve
sagladigin1 gostermektedir (Joseph vd., 2011). Ciinkii sosyal degisim teorisine gore
taraflar arasindaki iligki birinin digerinin orgiitteki roliine katki saglayacak bir iyilikte
bulunmasiyla baglar ve diger taraf da bu iyilige karsilik yine karsi tarafin roliine katk1
saglayacak bir iyilikte bulunur. Bu karsilikl1 takas aradaki iliskinin daha kaliteli hale
gelmesini saglar. Boylece taraflar is sdzlesmesinin disina ¢ikarak birbirlerine ekstra
faydalarda bulunurlar. Bu nedenle karsiliklilik normu LMX i¢in 6énemli bir unsur

haline gelmistir (Erdogan ve Bauer, 2014).
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2.1.4. Lider Uye Etkilesiminin Onciilleri

Lider iiye etkilesimi gelistirildikten sonra bu iliskiyi neyin yonlendirdigine iliskin
arastirmalar da artmaya baslamistir. Daha 6nce gerceklestirilen aragtirmalardan yola
cikarak LMX’in onciilleri dort grupta ele alinacaktir. Bunlar; lider ve iiye nitelikleri,

iliski, davraniglar ve baglamsal 6zellikler seklindedir (Nahrgang ve Seo, 2015).

Lider ve Uye Ozellikleri: LMX’in nciilii olarak arastirilan ilk degisken calisan

yeterliligi olmustur (Gerstner ve Day, 1997). Dienesch ve Liden (1986) gelistirdikleri
liderlik modelinde ilk karsilasmada taraflarin birbirlerinin 6zelliklerinden etkilendigini
ileri stirmektedir. Taraflarin her biri farkli goriiniim, kisilik, tutum, deneyim, yas ve
gecmise sahip oldugu icin bu farkli 6zellikler LMXin seyrini etkileyebilir (Dienesch
ve Liden, 1986). Bu baglamda LMX’in onciilii olarak incelenen degiskenlerin basinda
kisilik o6zelliklerinin geldigi soOylenebilir. Arastirmalara gore; disa doniikliik ve
uyumluluk, kontrol odagi ve duygulanim LMX ile iligkilidir (Nahrgang ve Seo, 2015).
Liden ve arkadaslar1 (1993) yaptiklar1 incelemede 166 g¢alisanin ve onlarin birinci
derece amirlerinin birlikte cahistigi ilk 6 ay1 arastirmislardir. Buna gére LMX’in
onciilleri olarak beklentiler, algilanan benzerlik, begeni, demografik benzerlik ve
performans incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore lider-iiye beklentileri, algilanan
benzerlik, begeni ve performans LMX’i ongoriirken demografik benzerligin LMX
lizerinde onemli bir etkisi bulunmamustir (Liden vd., 1993). Ote yandan Mahsud ve
arkadaglar1 218 kisi ilizerinde yaptiklar1 aragtirmada lider empatisi, etik liderlik ve
iliskiye dayali davraniglarin LMX’in 6nciilii oldugunu bulmuslardir (Mahsud vd.,
2010),

Lider ve Uvye [liskisi: Karsilikl1 giiven, isin icrasi sirasinda gelisen iliskiler ve baglilik

gibi iligkisel mekanizmalar yonetici ve calisanlarin davraniglarini ve orgiitsel
verimliligi anlamamiza yardimci olabilir (Alo ve Arslan, 2022). Yonetici ve ¢alisan
arasindaki giiven yiiksek diizeyde LMX iliskisinin temeli olarak goriilmektedir (Graen
ve Uhl-Bien, 1995). Yoneticinin ¢alisana giivenmesi; onu yetkilendirmesi, terfi
ettirmesi, daha az gozetlemesi ve karar slreclerine dahil etmesi gibi risk alma
davraniglarina yol acar. Bu da calisan icin daha fazla memnuniyet ve performansla
sonuglanir (Brower vd., 2009). Taraflar arasinda hem ¢ikara dayali hem de kimlige
dayali gliven, iligskinin kalitesinde belirleyici rol oynamaktadir (Scandura ve Pellegrini,

2008). Performans geri bildirimi isin icrast sirasinda ikili arasinda gelisen iligkiye

15



ornektir ve yoneticinin performansa dayali odiillendirme uygulamasi (kosullu
odiillendirme) calisanla arasindaki iligkinin kalitesini artirmaktadir (Wayne vd., 2002).
Ayrica Gomez ve Rosen (2001) de 13 kurulustan 128 yonetici-calisan ikilisi ile
gergeklestirdikleri arastirmada yonetimsel giivenin LMX’1 6ngordiigiinii bulmuslardir
(Gomez ve Rosen, 2001). Ote yandan sosyal degisime dayali is iliskilerinin temelinde
sadakat, baglilik, gliven ve destek yatmaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005).
Sadakat diizeyindeki baglilik yonetici ve calisan arasindaki iliskinin kalitesini de
etkilemektedir. Karsilikli glivenin de temelinde baglilik ve sadakat bulunmaktadir. Bu
nedenle baglillk LMX’in gelistirilmesinde ve devamliliginda kritik bir rol
oynamaktadir (Law vd., 2010).

Lider ve iiye Davramislari: LMX’in Onciilii olarak kabul edilen yonetici ve calisan

davraniglart degisim iligkisinin kalitesini etkilemektedir. Liderin iliskiye yonelik
davraniglar1 kapsaminda; psikolojik destek, calisanlarin katkilarina yonelik
farkindalik, calisanlarin yeteneklerini gelistirme, ¢alisanlarin endiselerini azaltma,
calisanlara daha fazla yetki ve sorumluluk devretme ve empati seklindedir (Yukl vd.,
2009; Mahsud vd., 2010). Ote yandan liderin sergiledigi liderlik davranis1 da galisanla
etkilesiminde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu konuda doniistimcii liderlik ve etik liderlik
aragtirtlan lider davraniglarindan bazilaridir (Tse ve Lam, 2008; Wang vd., 2005;
Walumbwa vd., 2011; Kalyar vd., 2020). Ayrica yoneticinin orgiite yeni katilan
calisanlara rehberlik etmesi ve onlarin sosyallesmesine yardimci olmasi da LMX
lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Sluss ve Thompson, 2012). Uye davranis1 olarak
ise astin performanst LMX’in 6nciilii olarak daha once galigilmistir. Sue-Chan ve
arkadaslar1 (2012) yaptiklar1 boylamsal bir caligmada c¢alisan performansinin
yOneticinin giivenini ve dolayisiyla LMX’i etkiledigini bulmuslardir (Sue-Chan vd.,
2012). Ayrica Nahrgang ve arkadaslar1 (2009) arastirmalarinda ¢alisan performansinin
lider LMX degerlendirmesini, lider performansinin da iiye LMX degerlendirmesini
etkiledigini bulmuslardir (Nahrgang vd., 2009). Uye davranisi olarak bir diger dnciile
orgutsel vatandaslik davranisi (OCB) 6rnek gosterilebilir. Her ne kadar OCB LMX’in
sonucu olarak da ele alinsa da Lapierre ve Hackett (2007) yaptiklar1 arastirmada
vicdanli ¢alisanlarin daha fazla 6rgiitsel vatandaslik davranisi sergiledigini bunun da

LMX kalitesini artirdigini bulmuslardir (Lapierre ve Hackett, 2007).

Baglamsal Ozellikler: Orgiit ortaminda baglamsal 6zellik olarak en ¢ok arastirilan ve

i1 tutumlarimi etkiledigi raporlanan degisken oOrgiitsel politikalardir. Calisanlarin
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orgiitsel politika algilar1 6znel yargilarindan olugmaktadir ve diizenleyici rolii de
bulunmaktadir (Dulebohn vd., 2012). Dienesch ve Liden (1986) baglamsal faktorleri
calisma grubunun yapisi, liderin giicii, Orgiit politikalar1 ve orgiit kiiltiirii olarak
aktarmistir. Liderin sorumlu oldugu calisan sayist onlarla etkilesimini ve onlara karsi
davraniglarini etkilemektedir. Liderin ¢alisanlara farkli sekilde davranabilmesi igin
gerekli gilice, kaynaga ve oOzerklige sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica lider
calisanlarin davraniglarint degerlendirirken oOrgilitsel politikalardan ve Orgiitiin
degerleri, normlar1 ve resmi olmayan uygulamalarindan etkilenebilir (Dienesch ve
Liden, 1986). Ote yandan calisanlar o&rgiit ortaminda etkilesimsel adalet
algiladiklarinda kendilerine adil davranan taraflara kars: orgiitte faydali davraniglarda
bulunma seklinde karsilik verirler bu da yonetici ¢alisan etkilesiminin kalitesini

artirmaktadir (Wang vd., 2010).

2.1.5. Lider Uye Etkilesiminin Sonuclari

Lider iiye etkilesimine iliskin ilk arastirmalar oncelikle lider ve iiye arasindaki iliskinin
sonuglarima odaklanmistir. Bu baglamda incelenen sonug¢ degiskenler; isten ayrilma
niyeti, Orgutsel vatandaslik davranisi, is performansi, oOrgiitsel baglilik, genel is
tatmini, yoneticiden memnuniyet, maastan memnuniyet, prosediirel adalet, dagitimci
adalet, yetkilendirme, rol belirsizligi ve rol ¢atismasi seklindedir (Dulebohn vd.,
2012).

Literatiir incelendiginde LMX ve isten ayrilma niyetinin negatif sekilde iligkili oldugu
ve bu konuda birgok arastirma yapildig1 goriilmektedir. Yiiksek diizeyde LMX olan
durumlarda ¢alisanlar daha fazla sadakat ve ise baglilik hissetmekte ve neticede daha
az isten ayrilma niyeti hissetmektedirler (Han ve Jekel, 2011; Chen vd., 2016; Chiu
vd., 2022). Yoneticinin zaman, bilgi ve kisisel destek gibi degerli kaynaklarini
paylasarak yiiksek etkilesim kurdugu c¢alisanlar diisiik etkilesim kurulan ¢alisanlara
gbre daha fazla Orgutsel vatandaslik davranisi gostermeye istekli olmaktadir. Bu
itibarla ¢alisanlarin OCB gosterme isteginin yonetici ve ¢alisan arasindaki iligkinin
kalitesine bagli oldugu soylenebilir (Heriyadi vd., 2020; Zhang vd., 2020; Eka vd.,
2022). Calisanlarin yoneticilerine giiven duymast beraberinde onlarla is birligi
yapmasi sonucunu dogurmaktadir. Bu is birligi yiiksek diizeyde etkilesim yaninda
calisan performansinin da artmasma yol agmaktadir. Benzer sekilde yoneticinin

calisan1 desteklemesi de ¢alisan performansini artirabilmektedir (Chan ve Mak, 2012;
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Chen vd., 2012; Martin vd., 2016). LMX’in sonuglarindan bir digeri de orgiitsel
baghiliktir. Literatiirde bu konuda yapilan arastirmalar yonetici ¢alisan etkilesiminin
artmasmin orgiitsel baghilikla sonuglandigini  géstermektedir (Hill vd., 2014;
Dhammika, 2016; Keskes vd., 2018). Is tatmini ¢alisanin isine yonelik olumlu
duygularin1 ifade etmektedir. Yonetici c¢alisan etkilesimi yiiksek oldugunda
calisanlarin ise iligkin kaynaklara fazlasiyla erisim imkani dogarak is tatmini
artmaktadir (Volmer vd., 2011; Loi vd., 2014). Orgiit ortaminda calisanlar kendilerini
is arkadaglariyla karsilagtirirlar ve adalet onemli hale gelir. Diisiik LMX durumunda
calisanlar yoneticilerini adaletsiz olarak nitelendirebilir ve tersi durumda da
yoneticilerini adil olarak degerlendirirler (Bhal, 2006). Daha 6nce yapilan aragtirmalar
yiiksek diizeyde LMX iliskisinde ¢alisanlarin daha fazla bilgiye, niifuza, terfi
firsatlarina, karar verme yetkisine ve daha 6zerk kosullara erisme imkanina sahip
oldugunu dolayisiyla daha fazla yetkilendirildigini gostermektedir (Sparrowe, 1994;
Hill vd., 2014). Rol belirsizligi ¢alisanlarin belirlenen hedeflere ulagmasi igin ne
yapacaklar1 konusunda netlik olmamasidir. Yiiksek LMX durumunda calisanlar
amirlerinden yapacaklar ise iliskin gerekli bilgiye sahip olurlar ve hangi ise nasil
odaklanacaklarma iligkin karar verme yetkisine sahiptirler. Dolayisiyla LMX ve rol
belirsizligi arasinda negatif iliski vardir (Zhang vd., 2020). Rol teorisine gore
calisanlar rollerinin gerektirdigi sekilde davranma egilimindedirler. Calisanlar kisith
kaynaklara sahip olduklarinda gesitli rolleri yerine getirmekte zorlanmaktalar ve rol
catismast yasamaktadirlar. Yiiksek diizeyde LMX iligkisine sahip bir calisan
yoneticisinden gerekli kaynagi1 sagladig: i¢cin daha az rol ¢atismasi yasamaktadirlar.
Dolayistyla LMX ve rol ¢atismas1 arasinda negatif bir iligki bulunmaktadir (Lawrence

ve Kacmar, 2012).

Ayrica LMX’in sonucu olarak kabul edilen bir diger degisken yetki devridir.
Yoneticiler zorlu gorevleri yiiksek diizeyde etkilesim iginde olduklari ¢alisanlara
devretme egilimindedir. Bu baglamda zor gorevlerin devredilmesi yiiksek diizeyde
LMX iliskisinin sonucu olarak kabul edilmektedir (Yukl ve Fu, 1999). Ote yandan
yonetici ve calisan arasinda yiiksek diizeyde etkilesim ¢alisanlarin mesleki anlamda 6z
yeterliliklerinin artmasini saglamaktadir (Murphy ve Ensher, 1999). Yiksek dizeyde
LMX yoneticinin ¢aligsanlara daha fazla bilgi, daha fazla duygusal destek, daha yiiksek
statii saglamas1 ile sonug¢lanmaktadir. Ayrica bu ¢alisanlar diisik LMX’e sahip

calisanlardan daha fazla 6diil, egitim firsati, performans degerlendirmelerine erigim
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hakkina sahip olmaktadirlar. Boylelikle bu ¢alisanlar 6rgiit ortamin1 daha az stresli
algilamakta ve sonug¢ olarak g¢alisanlarin gorevinin diginda ekstra ¢aba sarf etmesi
anlamina gelen proaktif davranis ve is arkadaslarina yardimci olmay: ifade eden

prososyal davranig sergilemesini saglamaktadir (Liang vd., 2022).

2.2. Calisan Performansi

Calisanin gelisiminin kendi verimliligine ve nihayetinde orgiitsel etkinlige yansimasi
olan calisan performansi, bir ¢aliganin Orgiit tarafindan belirlenen uygunluk, hiz,
maliyet ve dogruluk standartlarina gore sorumlu oldugu isi basarma becerisidir

(Hameed ve Waheed, 2011; Sendawula vd., 2018).

2.2.1. Cahisan performansi1 Kavram

Fransizca bir kelime olan performans; Turk Dil Kurumu’na goére, herhangi bir isi
gerceklestirirken gosterilen basar1 anlamina gelmektedir. Orgiit ortaminda gerceklesen
performans ise ¢alisanin sorumlu oldugu isi basariyla gergeklestirmesidir. Performans

kavramina yonelik literatlirde ¢ok sayida tanim bulunmaktadir.

Firma performansi; smirli kaynaklari bulunan bir organizasyonun bu kaynaklara
ulagmak i¢in ¢evresinden yararlanma yetenegi ve orglitsel hedeflere ulagsma derecesini
gosteren verimlilik diizeyi olmasi yaninda miisterileri i¢in deger yaratma basarisidir
(Taouab ve Issor, 2019). Firma performansi; satislar, net gelir, piyasa degeri ve
varliklarla olgiilmektedir (Forbes, 2002). Son yillarda firma performansinin biiyiik
oranda ¢alisan performansina bagli oldugu kabul edilmeye baslanmistir. Bireysel is
performansi; calisanlarin = Orgiitin  hedeflerine katkida bulunacak eylemlerde
bulunmasidir (Campbell ve Wiernik, 2015). Bir ¢alisanin sahip oldugu yetenek ve
beceriler yardimiyla bir isi en iyi sekilde yapma motivasyonu gostererek yeni fikirler
Uretmesi, yeni GrGn, hizmet ve slregler gelistirmesi ile is performansini
artirabilecegine inanilmaktadir (Sarmiento vd., 2007). Performansin sonuglara
ulagsmay1 amaglayan ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu ifade eden Mwita (2000)’ ya
gore oOrglitsel hedeflere ulasilmasi orgiitiin etkinligini ve verimliligini artiracak

performansa baglidir (Mwita, 2000).

Anitha (2014)’ya gore calisan performansi; ¢aligsanin orgiit performansiyla dogrudan

baglantili olan maddi veya maddi olmayan sonuclarini gostermektedir. Ayrica, orgiit
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ortaminda planlanan hedeflere iligkin elde edilen sonuclar1 ifade etmektedir. Kisi veya
orgiitiin performanst biiylik oranda orgiit politika ve uygulamalarina baglidir. Bu
politika ve uygulamalar cercevesinde tanimlanan goérevlerin yerine getirilmesi,
urtnlerin belirlenen teslim tarihine yetistirilmesi, ¢alisan yeterliligi ve sorumlu olunan
isi yapmada etkin davranmayi igeren ¢alisan performansi (Igbal vd., 2015) orgutteki
calismalarin sonuglartyla yakindan ilgilidir. Bu ¢aligmalarin sonuglari nitelik, nicelik
ve zamanlamay1 ifade eder. Ote yandan oOrgitin kendi icinde performans
degerlendirmesi calisanlarin kendini gelistirmesi agisindan son derece Onemlidir
(Kuswati, 2020). Bir kisiye cesitli 6zelliklere ve yeteneklere sahip oldugu i¢in deger
verilebilir veya kisinin sahip oldugu bu 6zelliklerin degeri yaptig1 ise gore degisebilir
ancak 6nemli olan kisinin hizmet verdigi orgiite performansi ve ¢calisma davranisiyla

katkida bulunmasidir (Arvey ve Murphy, 1998).

Orgiitler, calisanlar1 icin Onceden belirlenen o&lgiitlere uygun olup olmadigini
degerlendirmek amaciyla performans degerlendirme sistemi kullanmaktadir.
Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin performanslarini ve orgiitsel hedeflere
yapmis olduklar1 katkiy1 izlemek, gelecege doniik iyilestirmeler yapabilmek igin
calisanlarin giiglii yonlerini belirlemek, orgutsel hedeflere ulasilip ulasilmadigini tespit
etmek ve oOrgiitiin planlarini diizenlemek i¢in kullanilmaktadir (Daoanis, 2012).
Performans degerlendirmesi farkli amaglarla yapilan bir uygulamadir. Bu amaglardan
bazilari; Orgiit performansini artirmak, egitim ihtiyaclarini belirlemek, kariyer
noktasinda rehberlik etmek, performansa gore ddeme miktari belirlemek, deneme
stiresini degerlendirmek, terfie karar vermek, performans standartlarinin uygunlugunu
degerlendirmek, en iyi performans gosterenleri o6diillendirmek ve ¢alisanlarin
cabalarim1 Orgiitsel hedeflere entegre etmek seklindedir (Deb, 1981). Bireysel is
performansinin degerlendirilmesi ya nesnel ya da 6znel dlgiitlere gore yapilmaktadir.
Nesnel olgiit olarak; eksik giin sayisi, gergeklestirilen eylem sayis1 veya Orgiitiin
kaynaklarina kayitlanan cikti miktar1 kullanilmaktadir. Oznel &lgiitler olarak ise;
kisinin kendisinin, is arkadaslarinin veya ydneticisinin igin niteligi veya niceligine
iliskin  degerlendirmeleri  kullanilmaktadir (Koopmans vd., 2011). Calisan
performansinin degerlendirilmesi sirasinda yalnizca g¢alisanlarin ne yaptiklar1 degil
ayni zamanda yoneticinin rehberligi dahil olmak iizere orgiitsel kosullar da dikkate

alinmalidir (Mwita, 2000).
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Orgiitsel hedeflere ulasma derecesi olan performans ¢ok boyutlu bir kavram olarak
incelenmistir (Sonnentag ve Frese, 2002). En temel diizeyde siire¢ yonii (davranigsal)
ve sonug yonii lizerinde durulmaktadir. Davranigsal boyut; ¢alisanlarin isteyken neler
yaptigini ve eylemlerini ifade etmektedir. Bu davranislar kapsaminda c¢alisanlarin bir
iriinii olusturmas1 veya miisteri temsilcisinin miisterilerle satig gériismeleri yapmasi
yer almaktadir. Bu yaklasima gore yalnizca sayilabilen/dlgiilebilen eylemler
performans olarak kabul edilmektedir. Sonug¢ yonii; c¢alisanin Orgiit ortaminda
gerceklestirdigi davraniglarin sonucunu ifade etmektedir. Davraniglar her zaman
amacina ulagmayabilir ¢linkii bir miisteri temsilcisi ¢ok etkili bir sekilde {iriin tanitimi
yapabilir fakat o iriine talep disiikse gerekli rakamlara ulagilamayabilir veya bir
Ogretmen bir dersi ¢ok etkin bir sekilde anlatabilir fakat 6grencinin bilissel kapasitesi

diisiikse hedeflenen 6gretim diizeyine ulasilamayabilir (Sonnentag vd., 2008).

Ote yandan performans; gorev performansi ve baglamsal performans olarak iki sinifa
ayrilmaktadir. Gorev performansi; calisanlarin teknik siirecleri uygulayarak veya bu
siireclerin islevselligi i¢in gerekli hizmetlerde bulunarak orgiitiin teknolojik
faaliyetlerini gerceklestirmedeki basarisini ifade etmektedir. Gorev performansina
Ornek olarak bir satis islemi sirasinda {riin bilgisinin olusturulmasi, satigin
kapatilmasi, organizasyon ve zaman yonetimi verilebilir (Borman ve Motowidlo,
1997). Buna karsilik baglamsal performans Orgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami
destekleyen faaliyetlerdir. Baglamsal kategoriler; isin geregi olmayan gorev
faaliyetlerini yiiritmek i¢in goniillii olmak, sorumlu olunan isi bagariyla tamamlamak
icin gerektiginde ekstra gaba sarf etmek, is arkadaslarina yardim etmek ve is birligi
yapmak, orgutsel kural ve prosediirlere her zaman uymak, orgutsel hedefleri her zaman
desteklemek ve savunmak seklindedir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994). Gérev
performansi daha ¢ok c¢alisanlarin gérevi i¢in gerekli bilgi, beceri ve yeterlilige sahip
olmasi, teknik prosediirlere vakif olma, bilgiyi isleme, problem ¢ézme yetenegi ve is
deneyimi ile agiklanmaktadir. Ote yandan goniilliiliik, sebat etmek, yardimlasmak,
lizgiin bir ¢alisma arkadasina destek olmak, zorlu is arkadaslari, slipervizorler ve
astlarla nasil verimli ¢alisabileceginin farkinda olmak gibi kisilerarasi beceriler

baglamsal performansin kapsamina girmektedir (Motowidlo vd., 2014).

Daha sonra degisen ¢aligma ortamlari nedeniyle uyum saglayabilen calisanlara
duyulan ihtiyag artmistir ve performans siiflandirmasina uyarlanabilir (adaptive)

performans eklenmistir. Uyarlanabilir performansin kapsamina ¢alisanlarin acil
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durumlarla basa ¢ikmasi ve kriz anin1 yonetmesi, is stresiyle basa ¢ikarak problemlere
¢Oziim getirmesi, belirsiz ve Ongoriilemeyen kosullarla ugrasmasi ve calisma
gorevlerini, teknolojilerini ve prosediirleri 6§renmesi, kisileraras1 uyum gosterme
yetenegi ile fiziksel yonelimli uyum gosterme yetenegi girmektedir (Sonnentag vd.,
2008).

Murphy ve Kroeker (1988) donanmada riitbeli askerlerin performans boyutlarini
belirlemek amaciyla yaptiklar1 ¢alismada alti boyut {izerinde durmuslardir. Bunlar
(Murphy ve Kroeker, 1988:8-10): 1-Konumdaki etkinlik; dort davranis tiirinden
etkilenmektedir. Bunlar; gorev davramisi (ise iliskin gorevlerin basariyla yerine
getirilmesi), tehlikeli davranislar (glivenlik ihlalleri), istenmeyen davraniglar (isten
kaginma, alkol/uyusturucu kullanimi VvS.) ve Kkisileraras1 iliskiler (isin isleyisini
etkileyen birimler arasi iletisim) seklindedir. Eger tehlikeli ve istenmeyen davraniglar
mevcutsa  performans  olumsuz  etkilenmektedir.  2-Gorev  performansi;
gerceklestirilecek igle 1ilgili davraniglardir. 3-Performansi etkileyen gorev dist
davraniglar; tehlikeli ve istenmeyen davraniglar bu kapsamdadir. 4-Kisilerarasi
iliskiler; ekip performansina katkida bulunabilecek davranislardir. 5-Is yeterliligi ve

6-Isle ilgili beceriler ve gorev bilgisi seklindedir (Murphy ve Kroeker, 1988:8-10).

Performansi bir davranis olarak agiklayan ve yalnizca nihai ¢iktilara odaklanilmasi
gerektigini vurgulayan Campbell (1990) de sekiz faktorlii performans modeli
Onermistir. Bunlar; 1- kisinin gorev icabi lstlendigi davranislar (bir isi digerinden
ayiran temel gorevler), 2- Kisinin iistlenmek zorunda oldugu (yalnizca belirli bir géreve
0zgll olmayan) davraniglar, 3- iletilen mesajin icerigine ve iletilme sekline atifta
bulunan yazili ve sozlii iletisim gorevleri, 4- kisinin performansi (giinliik veya
olagandis1 durumlarda gosterdigi ¢aba orani), 5- kisisel disiplin (kisinin kurallarla
arasimin nasil olduguyla ilgili), 6- kisinin yakin calistig1 kisilerle iliskisi (¢alisma
arkadaslarina ne derece yardim ettigi), 7- islerin denetleme fonksiyonu (kisi 6diil veya
cezadan sorumlu olur) ve 8- grubun hedeflerine ulasmasina yardimci olmak igin
orgiitsel bir hedef belirlemek seklindedir (Campbell, 1990).

Bir baska calismaya gore de calisan performansinin iki sekli bulunmaktadir. Bunlar;
rol i¢i performans ve rol disi performans seklindedir. Rol i¢i performans, gorev
taniminda gecen isin gerekliliklerinin yerine getirilmesi ile ilgiliyken rol dis1
performans ise iliskin resmi unsurlar disinda kisinin 6zel ¢abasini gerektiren ekstra

durumlarla ilgilidir (Biswas ve Varma, 2012). Literatir incelendiginde ¢alisan
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performansinin boyutlarinin genel itibariyle ise iligskin ve kisiye iliskin olmak {izere iki

boyut ¢ercevesinde incelendigi goriilmektedir.

Calisan performansinin dlgiimiine iliskin ise gesitli teknikler kullanilmaktadir. Bu
itibarla; derecelendirme 6lgekleri, is bilgisi testleri, uygulamali is 6rnekleri ve arsiv
kayitlar1 kullanilmaktadir. Performans derecelendirme olarak yonetici ve is arkadasi
derecelendirmeleri kullanilmaktadir ve en yaygin kullanilan 6lgme yontemidir. Satig
rakamlar1 ve lretim kayitlar1 gibi objektif kriterler tercih edilmekle birlikte hangi
kriterin performansi 6l¢gmede kullanilmasi gerektigine iliskin subjektif goriisler de

bulunmaktadir (Sonnentag vd., 2008).

Koopmans ve arkadaslar1 (2011) calisan performansinin kavramsal yapisini ve
boyutlarini belirlemek i¢in yaptiklar1 incelemede gorev performansi, baglamsal
performans, uyarlanabilir performans ve zarar verici ¢alisma davranis1 olmak {iizere
dort boyut belirlemiglerdir. Sekil 2.3’de (Koopmans vd., 2011:863) aragtirmacilarin

belirlemis oldugu ¢alisan performansi boyutlar1 ve gostergeleri yer almaktadir.

Yapi Boyutlar Gostergeler
Ise iliskin tiim sorumluluklar1 yerine
Gorev getirme, diizenli ¢alisma, planlama,
Performansi orgiitleme, problem ¢ozme, iletisim ve

kaynaklar1 yonetme gibi unsurlar

Isin gerektirdigi sorumluluklar disinda

Baglamsal ekstra caba, inisiyatif, cosku, dikkat, is
Performans birligi, yardimseverlik, nezaket ve
Bireysel Is orgiitsel baglilik
Performanst
. Yeni fikirler {iretmek, hedef ve planlari
Uyarlanabilir . .
duruma uyarlamak, yeni teknoloji ve
Performans o x Iy
gorevler 6grenmek, esnek ve agik fikirli
olmak ve uygun sekilde hareket etmek
Zarar Verici Gorev dis1 davranig, olmas1 gerekenden
Calisma uzun molalar, devamsizlik, sikayet,
Davranist calisma arkadaslariyla uyumsuzluk,
saldirganlik, hirsizlhlk ve madde
kullanimi

Sekil 2.3: Bireysel is performansinin boyut ve gostergeleri.
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2.2.2. Cahisan Performansinin Onciilleri

Orgiitler arasinda rekabet avantaji saglayan en énemli unsurlardan biri olan ¢alisan
performansi arastirmacilar tarafindan defalarca incelenmis ve onu etkileyen faktorler
mercek altina alinmustir. Orgiit ortaminda bir ¢alisanin performansi bircok faktérden
etkilenmektedir. Calisan  performansi  Orgiit performansinin  en  6nemli
belirleyicilerinden biri oldugu i¢in bu baglamda bircok degisken incelenmis ve
performansi olusturan faktorler belirlenmeye c¢alisilmistir. Genel itibariyle calisan
performansini etkileyen faktorler; kisiye iliskin (kisinin becerisi, gliveni, motivasyonu
ve baglilig1), yoneticiye iliskin (tesvik, rehberlik ve destek), ¢alisma grubuna iliskin
(is arkadaslar1 tarafindan saglanan destek), sisteme iligkin (calisma sistemi ve Orgut
tarafindan saglanan araglar) ve baglama iliskin (i¢ ve dis g¢evresel baskilar ve

degisiklikler) faktorleri icermektedir (Mwita, 2000).

Diamantidis ve Chatzoglou (2019) calisan performansini etkileyen faktorleri
belirlemeye yonelik yaptiklar arastirmada orgiite iliskin faktorler (egitim kiiltiiri,
yonetim destegi, cevresel hareketlilik ve orgiitsel iklim), ise iliskin faktorler (is ortama,
is oOzerkligi, is iletisimi) ve c¢alisana iliskin faktorler (i¢sel motivasyon, yetenek
esnekligi, yetenek diizeyi, proaktivite, adaptasyon yetenegi ve baglilik) arasindaki
iliskileri incelemislerdir. Buna gore; is ortami ve yonetim desteginin is performansi
tizerinde dogrudan ve dolayli en giiclii etkilere sahip oldugunu bulmuslardir. Ayrica
uyum yetenegi ve i¢sel motivasyonun is performansini dogrudan etkiledigini

bulmuslardir (Diamantidis ve Chatzoglou, 2019).

Igbal ve arkadaslar1 (2015) liderlik tarzlarimin (otokratik, demokratik ve katilimci)
calisan performansina etkisine yonelik ikincil arastirmalar1 (daha Once yapilan
arastirmalar, gazete ve dergi igerikleri) inceledikleri nitel ¢alismalarinin sonuglarina
gore; otokratik liderligin kisa vadede yararli oldugunu, demokratik liderlik tarzinin her
zaman yararli oldugunu ve katilimci liderlik tarzinin uzun zamanda en faydali ve

calisanlar tizerindeki etkisinin olumlu oldugunu bulmuslardir (Igbal vd., 2015).

Biswas ve Varma (2012) yaptiklar1 ¢alismada psikolojik iklimin ve doniisiimcii
liderligin c¢alisan performansi iizerinde etkili oldugunu, is tatmininin de bu iliskide
araci etkisi oldugunu bulgulamislardir. Yine farkli ¢alismada doniisiimcii liderligin
calisan performansimi etkiledigi orgiitsel bagliligin da bu etkiye tam aracilik ettigi

bulunmustur (Toban vd., 2014). Bir baska arastirmada ¢alisan baglilig, is giivenligi
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ve finansal faydalarin ¢alisan performansini etkileyen faktorler oldugu bulunmustur
(Zreen vd., 2018). Ote yandan farkli bir arastirma calisan egitimi ve is tatmininin
calisan performansiyla pozitif sekilde iliskili oldugunu bulmustur ve bu iliskide

liderligin araci etkiye sahip oldugu bulunmustur (Rusli vd., 2020).

Sadat ve Nilasari (2022) de televizyon sektoriinde galisan 200°e yakin katilimer ile
yaptig1 arastirmada doniistimcii liderlik, ikramiye ve orgiit kiiltiiriiniin ¢aligan
performansi iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu ve is tatmininin de bu iliskide
araci etkiye sahip oldugunu bulgulamistir (Sadat ve Nilasari, 2022). Ote yandan Wong
ve arkadaslar1 (2015) da yaptiklar1 calismada isten ayrilma niyeti ile calisan
performansi arasinda negatif iliski tespit etmistir (Wong vd., 2015). Farkli bir
calismada da i¢ hizmet kalitesi (yonetim tiirii, departmanlar arasi iletisim, odiiller,
egitim, a¢ik is tanimlar1 ve uygun sorumluluklar) ile ¢alisan performansi arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski oldugu bulunmustur. Bunun yaninda ayni ¢alismada kisisel
ozellikler (kisilik, yetenek, algilar ve tutumlar gibi bireysel degiskenler) ve is tatmini
ile ¢alisan performansi arasinda pozitif fakat anlamli olmayan bir iligski oldugu tespit
edilmistir (Faradila vd., 2020). Calisma ortami, liderlik, grup ve is arkadaslariyla
iligkiler, egitim ve kariyer gelisimi, ikramiye, politika ve prosediirler ile igyeri refahi
gibi faktorlerin belirleyici oldugu ¢alisan katiliminin calisan performansi iizerinde
onemli bir etkisi oldugu bulunmustur (Anitha, 2014). Is ortami1 ve yonetim desteginin
i1 performansi iizerinde giiclii etkilere sahip oldugu (dogrudan ve dolayli), uyum
yetenegi ve igsel motivasyonun ise is performansini dogrudan etkiledigi bulunmustur
(Diamantidis ve Chatzoglou, 2019). Kuswati (2020) de motivasyonun calisan
performansi iizerinde oldukga yiiksek etkiye sahip oldugunu bulmustur (Kuswati,
2020). Manzoor ve arkadaslar1 (2011) da yapmis olduklar1 ¢alismada takim ruhu,
takima giiven, taninma ve odiillerin ¢alisan performansi lizerinde pozitif ve anlaml
etkiye sahip oldugunu bulmustur (Manzoor vd., 2011). Baska bir ¢calismada da zaman
baskis1 ve rol belirsizliginin ¢alisanlarin performansini negatif ve anlamli sekilde
etkiledigi bulunmustur (Basit ve Hassan, 2017). Nazir ve Islam (2017) Hindistan’in
cesitli yiiksekogretim kurumlarinda ¢alisan 410 kisi iizerinde yaptiklar1 arastirmada
algilanan orgiitsel destegin ¢alisan performansini pozitif ve anlamli sekilde etkiledigini
calisan bagliliginin da bu iliskide araci etkisi oldugunu bulmuslardir (Nazir ve Islam,

2017). Ayrica iicretlendirme ile ¢alisan performansi arasinda pozitif ve anlamli bir
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iliski oldugu is tatmininin de bu iligkide araci etkiye sahip oldugu bulunmustur (Darma

ve Supriyanto, 2017).

Farkli bir calismada c¢alisanlarin odiillendirilme ve ozerklik algisinin ¢alisan
performansi {izerindeki etkisinde inovasyona yonelik davranmisinin araci etkisi
arastirilmis ve arastirma sonuglarina gore; ¢alisanin inovasyona yonelik davranisinin
ozerklik algis1 ve calisan performansi arasindaki iligkide tam araci etkiye sahip oldugu,
odiillendirme ve calisan performansi arasindaki iligkide ise kismi araci etkiye sahip
oldugu bulunmustur (Pekdemir vd., 2014). Bir baska c¢alismada da psikolojik
sozlesme, orgiitsel seffaflik ve lider liye etkilesimi ile ¢alisanlarin gorev ici ve goérev
Otesi performans davraniglari arasinda pozitif ve anlamli iliski oldugu bulunmustur
(Ugler ve Tastan, 2017). Temel benlik degerlendirmesi de calisan performansinin
onciilii olarak arastirilan baska bir degiskendir. Buna gore; temel benlik
degerlendirmesi ile calisan performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
bulunmaktadir (Giirbiiz vd., 2010). Zorunlu orgiitsel vatandaslik davranisi ile orgiitsel
sinizmin ¢alisan performansi iizerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu, is
tatmininin ise galisan performansi {lizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur (Topcu vd., 2017). Sosyal kaytarma davranisi da c¢alisan performansini
negatif ve anlamli bir sekilde; kisiler arasi1 giiven ve psikolojik iyi olug da caligan
performansi pozitif ve anlamli bir sekilde etkileyen diger degiskenlerdir (Kurnaz,
2016; Uslu ve Simsek, 2020). Psikolojik iklim de g¢alisan performansini pozitif ve
anlamli sekilde yordayan bir baska degiskendir. Ayrica ise adanmishk boyutlar
(ding¢lik, adanmiglik ve 6zlimsenme) da bu iliskide araci etkiye sahiptir (Gliler ve
Tagliyan, 2021). Presenteism ve is stresinin de calisan performansi iizerinde negatif

etkiye sahip oldugu bulunmustur (Giilina ve Giinay, 2020).

Calisanlar belirli diizeyde birikime sahip oldugunda bu durum performanslarina
yansir. Bu birikim Orgiitiin maddi olmayan kaynagi olan entelektiiel sermayedir ve
Orgiit degerinin 6nemli bir bilesenidir. Calisanin yetenek, beceri ve yaraticilik gibi
unsurlarin1 igeren insan sermayesi Orgiitii basariya ulastiracak gerekli ruhu
barindirmaktadir. Orgiitiin sahip oldugu bilgi ve birikimi ifade eden yapisal sermaye
de calisan performans: lizerinde etkilidir. Dolayisiyla entelektiiel sermaye ¢alisanlarin
performansini destekleyen dnemli bir mekanizmadir. Ote yandan is tatmini de ¢alisan
performansi ile iligkisi incelenen bir diger degiskendir. Calisanlarin islerinden ne

Olclide memnun oldugunu (tatmin) veya memnuniyetsiz oldugunu (tatminsizlik) ifade
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eden is tatmini ¢alisan performansi tizerinde etkili olan bir tutumdur (Muwardi vd.,
2020). Ote yandan ¢alisma ortami ve is disiplini de ¢alisan performans: iizerinde etkili
olmaktadir. Eger rahat ve elverisli bir calisma ortam1 varsa ¢alisanlarda is coskusu
artacak ve daha disiplinli ¢alisacaklardir netice itibariyle bu da ¢alisan performansini

artiracaktir (Putri vd., 2019).

2.2.3. Cahisan Performansinin Sonuclari

Calisan performansmin en énemli sonucu 6rgiit performansidir. Orgiitler hedeflerine
ulasabilmek i¢in caliganlarin performans gostermesine ihtiya¢ duyarlar. Talimatlari
Orgiit tarafindan belirlenen bir isin basarilmasi g¢alisanlarin performans diizeyini
gosterir ve temelde isteklilik, yetenek ve ¢aba gerektiren bir eylemdir. Calisanlar
performans gdsterdikce Orgiit, planlanan hedeflerini gergeklestirerek rakipleri
karsisinda avantajli duruma gegmektedir (Muwardi vd., 2020). Ote yandan
motivasyon teorilerine gore calisanlar performans gosterdikce igsel ve digsal odiil
kazanirlar ve bu da is tatminine yol agar. Digsal ddiiller genellikle iicret, terfi, statii,
guvenlik odlleri gibi 6rgiit tarafindan kontrol edilen daha diisiik seviyeli ihtiyaglarin
karsilanmasini saglayan odiillerdir. igsel ddiiller ise kisinin degerli bir sey basarmis
gibi hissetmesini ve kendini gerceklestirme gibi daha iist diizey ihtiyaglarin
karsilanmasini saglayan odiillerdir ve kisinin tatmin olmasimi saglarlar (Lawler ve

Porter, 1967; Boshoff ve Allen, 2000).

Sadikoglu ve Zehir (2010) de yaptiklar1 arastirmada toplam kalite ortamindaki
liderlerin miisterilerin degisen ihtiyag¢ ve beklentilerine odaklanarak ¢aliganlarini yeni
iriin ve veya hizmetler liretme noktasinda motive edecegini 6n gormiis ve bu
calisanlarin kaliteyi iyilestirecegini, iirlin, hizmet veya siire¢ iyilestirmeleri i¢in yeni
fikirler iiretecegini ayrica yeni liriin ve hizmetlerin piyasaya zamaninda sunulmasini
saglayacagini ileri siirerek arastirma sonucunda calisan performansinin inovasyon
performansiyla ve firma performansiyla pozitif ve anlaml sekilde iligkili oldugunu

bulmuslardir (Sadikoglu ve Zehir, 2010).

2.3. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi; calisanlar tarafindan hissedilen ve onlarin davramslarini etkileyen genel

atmosferdir (Burton vd., 1999). Calisanlarin bulunduklar1 ortama yonelik algilari hem
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bireysel hem de orgiitsel diizeyde nemli sonuglara yol agmaktadir. Orgiit ortaminda
hissedilen atmosfer ¢alisanlarin tutumlarini, motivasyonunu ve davranislarini
etkileyerek orgiitiin verimlilik diizeyinde degisikliklere neden olmaktadir (Adeniji,

2011:155).

2.3.1. Orgiit iklimi Kavram ve Tiirleri

1930’larin sonunda Kurt Lewin, Ronald Lippitt ve Ralph White ‘iklim’ terimini ilk
kullanan arastirmacilardir. Sosyal iklime atifta bulunan aragtirmacilar liderlerin
davraniglarinin sosyal iklimin dogasini etkiledigini varsaymaktaydilar. Benzer sekilde
Chris Argyris de 1957°de ise alimda iklimin etkisinden bahsetmis, Douglas McGregor
da 1960’ta yonetim ikliminden bahsetmistir. Iklime yonelik ¢alismalar dlciilmemisti
ve varsaymma dayaliydi. Iklimin kendisinden ziyade varsayimsal nedenleri olan
liderlik, is nitelikleri, sosyal-kisileraras: iliskiler ve 6diil istemine odaklanilmistir.
Orgiit iklimine yonelik gerceklestirilen arastirmalar 1960’larin sonlarinda baslamistir
(Schneider vd., 2011). Calisanlarin ¢alisma ortamina iliskin algilarini ifade eden orgiit
iklimi ayn1 zamanda onlarin motivasyonlarini ve davraniglarin1 da etkilemektedir

(Schneider ve Reichers, 1983; Al-Shammari, 1992).

Orgiit iklimini arastiran arastirmacilar iki kategoride ¢alismalarmni gerceklestirmistir.
Bir tarafta orgiit liyelerinin ortak algilarini ve orgiitiin kapsamini dikkate alan ekol
diger tarafta ise orgiitiin deger, norm ve inang sistemini dikkate alarak orgiit kiiltiiriiyle
dzdeslestiren teorisyenler bulunmaktadir (Ekvall, 1996). ilk gériise gore calisanlarin
orgiit ortaminda deneyimledikleri politika, uygulama ve siireclere iligkin alg1 ve
bunlara yiklenen anlamlar o6rgiit iklimine iliskin fikir vermektedir (Schneider vd.,
2013). ikinci goriise gore orgiit iklimi ve orgiit kiiltiirii orgiitte sosyal baglamlar
incelemektedir. Buna gore orgiit iklimi Orgiitiin entelektiiel ve ahlaki ortamidir. Bazi
aragtirmacilara gore oOrgiit ikliminin Orgut kultirtne dahil edilmesi gerekirken
digerlerine gore tek basina analiz edilmesi gereken ayr1 bir unsur olarak goriilmektedir.
Orgiit iklimi ¢alisanlarin belli bir andaki tutum ve inanglarini ifade ederken orgiit
kiiltiirii siirekliligi olan deger ve unsurlara odaklanmaktadir. Orgiitiin daha genel
cercevesini temsil eden oOrgit kaltirt iklimi belirlemektedir. Orgut iklimi grup
tarafindan paylasilan kolektif bir zihin halidir. I¢ ¢evrenin calisanlarin gériis, tutum ve

davraniglarini nasil etkiledigini ve sekillendirdigini anlamada kilit rol oynayan iklim
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araciligiyla ayn1 zamanda g¢alisanlarin 6znel degerlendirmelerine bakarak da orgiit

dinamikleri hakkinda fikir sahibi olunabilir (Popa, 2011).

Al-Shammari (1992)’ye gore ¢alisanlar orgiitiin iklimi hakkinda rapor verdiklerinde
ya kendi deneyimlerini ya da ¢alisma arkadaslarinin deneyimlerini aktararak orgiitiin
biligsel haritasini olusturmaktadir. Calisanlarin davraniglarini etkileyen kritik bir
faktor olarak goriilen 6rgiit ikliminin, ¢alisanlarin sorumlu olduklar isi 6rgiitiin nasil
etkiledigini degerlendirmelerine gore belirlendigi ifade edilmektedir (Kim ve Park,
2020). Ote yandan destekleyici bir 6rgiit ikliminde ¢alisan ¢alisanlarin motivasyonlar
ve memnuniyetlerinin arttig1 ve tizerlerindeki baskinin azaldigi ifade edilmektedir

(Lan vd., 2020).

Orgiit iklimine iliskin incelemeler genisledikce arastirmacilar tarafindan gesitli drgiit
iklimi boyutlarina ulasilmistir. Likert (1967)’e gore bir orgiitiin iklimini; liderlik,
motivasyon, iletigim, kararlar, hedef ve kontrol olmak iizere alt1 boyut yansitmaktadir
(Likert, 1967). Pritchard ve Karasick (1973)’in ¢alismasinda orgiit iklimi; 6zerklik,
catisma ve is birligi, sosyal iliskiler, yapi, Odiillerin diizeyi, performans-0dul
bagimliligi, basarma motivasyonu, statii kutuplasmasi, esneklik ve yenilikgilik, karar
merkezilestirme ile destekleyicilik olmak {izere on bir boyut belirlenmistir (Pritchard
ve Karasick, 1973). Balachandran ve Thomas (2007); refah kaygisi, normlar ve
standartlar, kisilerarasi iligkiler, ise alma ve egitim, takdir ve tesvik, adil ddiillendirme,
1s Ozerkligi, ozgirlik ve kontrol ile kirmizi bantgilik (idari isleyisteki verimsizlik)
olmak tizere on orgiit iklimi boyutu belirlemistir (Balachandran ve Thomas, 2007).
Hussainy (2022), calismasinda kapsamli literatiir taramasi gergeklestirerek dort genis

orgiit iklimi boyutu belirlemistir. (Hussainy, 2022);

e Insan odakl iklim; ¢alisanlarin gelisimine ve basarisina yatirim yaparak

yenilik¢i fikirleri karsisinda onlar 6diillendirmek ve motive etmek yaninda
calisanlarin giiglendirilmesi i¢in uygun destegi saglamayi ifade etmektedir.

e Kural odakh orgiitsel iklim; kural, diuzenleme ve siireclere dayanmaktadir.

Acik kurallar belirlenmedikge calisanlarin herhangi bir sey yapmasina izin
verilmemektedir. Kural odakli iklim ile, ¢aliganlarin prosediirleri yakindan
takip etmeleri ve kurallarla diizenlemelere uymalar1 beklenmektedir.

e Hedef odakli 6rgitsel iklim; kurulus amaglanan sonuca ulasmak i¢in ¢alisanlari

siirekli olarak motive eden bir ortam sunmalidir. Orgiitsel hedefler uzun, orta

ve kisa vadeli olabilir. Orgiitiin hedefleri net olmali ve ydneticiler hedeflerin
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belirlenmesi ve planlanmasina herkesi dahil etmeye g¢alismalidir. BOylece
calisanlar hedeflere ulasmak i¢in daha ¢ok ¢aba harcayacaklardir.

e Inovasyon odakli érgiitsel iklim; 6rgiitler degisen ¢evreye uyum saglayabilmek

hayatta kalabilmek i¢in inovasyon odakli girisimlerde bulunmalidir.
Kuruluslar yenilik¢ilik ve yaraticilik ortamini tesvik etmek i¢in girisimcei bir
zemin hazirlamalidir. Yaratici bir atmosfer; artan Pazar payi, satis hacmi ve

karmasik is tasarimlarini uygulama becerisiyle 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiit ikliminin ii¢ farkli bakis acisiyla aciklanabilecegini ifade eden Moran ve
Volkwein (1992) bunlar1 yapisal, algisal ve etkilesimli olmak iizere ii¢ smifta
incelemistir. Yapisal yaklagima gore iklim, orgiit iiyelerinin algilarindan bagimsiz
olarak orgiite ait karakteristik ozelliktir. Algisal yaklasima gore iklimin olusumu
bireysel bir olgudur. Calisanlar orgiite iliskin durumsal degiskenleri psikolojik olarak
kendi iclerinde degerlendirerek tepki verirler. Etkilesimli yaklagima gore ise iklim,
calisanlarin ayni orgiitsel duruma ortak tepki vermesi sonucu olusmaktadir (Moran ve
Volkwein, 1992). Ote yandan Schneider ve Reichers (1983) 6rgiit iklimini spesifik bir
konuya indirgemeden agiklamanin anlamsiz oldugundan bahsetmektedir (Schneider
ve Reichers, 1983). Arastirmalarda spesifik olarak kullanilan 6rgiit iklimi tiirleri
arasinda; etik iklim, psikolojik iklim, destekleyici iklim ve yenilik¢i iklim

bulunmaktadir.

Etik iklim; calisanlarin drgiitlerinde uygulanan etik uygulama ve prosediirlere iliskin

sahip olduklar1 ortak alg1 olarak ifade edilirken Victor ve Cullen (1988) tarafindan
‘Orgiitte bir ¢alisan diger tiyelerle ilgili bir karar vermek zorunda kaldiginda orgiit
yararina en dogru secenegi belirleyip belirlemedigi’ ne yonelik meraki ile daha
spesifik bir boyut kazanmistir. Arastirmacilar tarafindan iki boyutlu olarak incelenen
etik iklimin ilk boyutu orgiitsel karar vermede kullanilan etik kriterlerle ilgili (6r.
egoizm, yardimseverlik ve ilke) iken ikinci boyut ise etik kararlarda neyin referans
alinacagi yani analiz odag: (Or. kisisel, yerel, kozmopolit) ile ilgilidir. Etik kriterlerin
yer aldig1 bu iki boyut; kisisel ¢ikar, sirket kar1, verimlilik, arkadaslik, takim ¢ikari,
sosyal sorumluluk, kisisel ahlak, sirket kurallar1 ve prosediirleri ile yasalar ve mesleki
kodlar olmak {izere dokuz teorik etik iklim tipi cer¢evesinde incelenmistir. Bu
kriterlerden benimsenenler Orgiitlerin hayirsever, ilkeli veya egoist olarak
degerlendirilmesine yol acar (Victor ve Cullen, 1988). Bir orgiitte etik konularin nasil

degerlendirildigi ve etik davraniglarin neler oldugu hakkindaki ortak algi etik iklimin
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boyutunu belirler (Deshpande, 1996). Calisanlar etik kurallarin 6rgiitsel kararlar igin
gerekli standart ve normlar olduguna kanaat getirdiginde o orgiitte etik iklim olustugu
sOylenebilir (Cullen vd., 2003).

Psikolojik iklim; calisanlarin ¢alisma ortamina iliskin algilarin1 incelemektedir. Bu

teoriye gore calisanlar ¢cevrelerindeki olaylara psikolojik anlam yiiklemektedir. Kisinin
kafasinda sekillendirdigi ¢evre; filtreleme, soyutlama, genelleme ve yorumlama ile
olusan bilissel yapilar tarafindan olusmaktadir (James ve Sells, 1981). Psikolojik iklim
savunuculari; aciklik, uyum ve adalet arzusu gibi gizli arzularin ¢evreyi
degerlendirmek i¢in kullanilan rol agikligi, rol ¢atismasi ve biligsel standartlar gibi
psikolojik semalar1 ortaya c¢ikaracagini ifade etmektedir. Yani; ¢alisanlarin kisisel
degerleri, calisma ortamindaki faktorleri bilissel olarak degerlendirmek i¢in kullandigi
semalar1 olusturmaktadir (James vd., 2008). Yapilan aragtirmalar psikolojik iklimin
dort boyutu oldugunu gdstermistir. Bunlar; rol stresi ve uyum eksikligi, is miicadelesi
ve 6zerklik, liderlik kolaylagtirma ile arastirma ve ¢alisma grubu is birligi seklindedir

(Baltes vd., 2009).

Destekleyici iklim; calisanlarin yaptiklari isi basarili bir sekilde gerceklestirmelerine

yardimci olacagini diisiindiigii ¢calisma arkadaslari, yoneticileri ve diger birimlerden
aldiklar1 algilanan destegin toplamidir (Luthans vd., 2008). Eger calisanlar orgiit
ortaminda kendilerini rahat hissederlerse, ¢alisma arkadaslarindan ve yoneticilerinden
gereken destegi saglarlarsa bu durum hem kendilerinin hem orgiitiin avantajina
olacaktir (Lee vd., 2018). Ciinkii calisanlar orgiitleri tarafindan desteklendiklerini
hissettiginde kendilerine deger verildigini ve huzur i¢inde c¢aligmalarinin
onemsendigini diisiinerek bir zorlukla karsilastiklarinda bunu telafi etmek i¢in orgiitsel
destege basvuracaklardir (Hayat ve Afshari, 2021). Destekleyici bir iklim ortaminda;
ekip tiyelerinin birbirine giiven duymasi, birbirini 6nemsemesi ve is birligi icinde
calismasi tesvik edilmektedir. Ozetle calisanlar destekleyici bir iklim algiladiklarinda
destekleyici davranis seklini igsellestirerek birbirlerine karsi  destekleyici
davraniglarda bulunmaktadir (Kim vd., 2021). Schneider ve Reichers (1983)’in 6rgiit
iklimini spesifik bir konuya indirgemeden agiklamanin anlamsiz olduguna iliskin
Onerisi dikkate alinarak bu caligma baglaminda yenilik¢i iklim kavrami iizerinde

durulmustur.
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2.3.2. Yenilikei iklim

Orgiit iklimi denildiginde genel yargi bir organizasyonun calisma atmosferi iken
yenilik¢i iklim; ¢alisanlarin tutumlarini, davraniglarini ve degerlerini etkileyen ve
yenilik¢i ruhun katkisiyla yeni uygulama, iiriin ve hizmetler gelismesini saglayan bir

algilama bicimidir (Chao vd., 2011).

2.3.2.1. Yenilik¢i Iklim Kavram

Orgiitler teknoloji ve ekonomideki gelismelere ayak uydurabilmek ve basarili bir
sekilde rekabet edebilmek i¢in inovasyona yonelik girisimlerde bulunmaya ihtiyag
duyarlar. Bu itibarla 6rgltlerin yeni veya iyilestirilmis tirtin/hizmet/siire¢ gelistirmesi
ve bunlardan maddi getiriler elde etmesi inovasyon diizeylerinin artmasi anlamina
gelmektedir. Orgiitsel yenilik de yenilikgi iklim sayesinde ger¢eklesmektedir (Chan ve
Liu, 2012). Clnku yenilikci iklim yenilikleri tesvik eden Orgiitsel iklim anlamina
gelmektedir. Yenilik¢i bir iklim de orgiit hedeflerine ulasmak icin yenilikleri tesvik
ederek buna uygun atmosfer olusturur. Bu atmosfer; 6zerklik, yonetici destegi,
esneklik, yaratic1 fikirleri tesvik, calisan refahi, kaynak saglama, giiven, is birligi,
iletisim, giivenlik, hedef netligi, disa odaklanma, performans geri bildirimi ve

odiillendirme seklinde uygulamalarla olusmaktadir (Bibi vd., 2020).

Yenilik¢i iklim; orgiitiin yenilik yapmay1 ne derece tesvik ettigi ve destekledigi
noktasinda caliganlarin paylastig1 ortak algiyr ifade etmektedir (Newman vd., 2020).
Yeni ve faydali fikirlerin orgiit i¢cinde basaril1 bir sekilde uygulanmasi olan yenilik;
fikir iretme, fikir gelistirme ve fikir gerceklestirme seklinde davraniglara
yansimaktadir (Sagnak, 2012). Waheed ve arkadaslar1 (2019) ¢alismalarinda yenilik¢i
iklimi i¢ yenilik¢i iklim ve dis yenilik¢i iklim olmak iizere iki kategoride inceleyerek
calisanlarin 6zgiir diislince tarzini tesvik ettigi i¢in i¢ yenilik¢i iklimin drgutler igin
daha 6nemli oldugunu bildirmislerdir (Waheed vd., 2019). Orgiitlerin yenilik yapma
performansi yenilik¢i iklimlerine baglidir (Popa vd., 2017). Clnku yenilikci iklim
baglaminda ¢alisanlarin yetkilendirilmesi, hata yapmaktan korkmamasi ve 0z denetim
sahibi olmasi sorumluluklarindaki islere ve problemlere daha yenilik¢i yaklagimlar
gelistirmesini  saglamaktadir. Yenilik¢i iklim ortaminda orglitlerde yeni fikirler

tiretilerek basariyla uygulanabilmektedir (Sagnak vd., 2015).
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Yenilik¢i bir iklimde yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasimi tesvik eden
kosullarin  c¢alisanlar tarafindan algilanmasi miimkiin olmaktadir. Kosullar
cercevesinde yeni fikirlerin desteklenmesi ve tesvik edilmesi, statiikoya meydan
okuma, bagimsizlik, giiven, fikirlerin desteklenmesi, tartisma ve risk alma gibi
degisimin ve orgiitsel yenilik¢iligin itici giicleri bulunmaktadir (Van der Vegt vd.,
2005; Dai vd., 2022). Orgit icinde hissedilen yenilikci iklim ne kadar giiclilyse
calisanlar o oranda yenilik¢i davraniglarda bulunmaktadir. Ayrica yenilik¢ilige
yoneticilerden ve orglitten destek gelmesi ve calisma ortaminin 6zerk olmasi yenilikgi
fikirlerin gelistirilmesine katkida bulunmaktadir (He, 2013). Ciinkii yenilik¢i
davraniglar1 destekleyen bir orgiit ikliminin yenilik¢i iklim oldugu kabul edilmektedir.
Yenilikci bir iklimin hakim oldugu ve yenilik yapmanin 6zendirildigi bir orgiitte
calisanlarin destekleyici bir yonetim algilamasi sonucunda yenilik¢i is davranisi
sergilemeleri mimkdin olabilmektedir (He, 2013; Bos-Nehles ve Veenendaal, 2019).
Orgiit ortaminda yenilik¢i iklim ne kadar giigliiyse calisanlarin 6rgiite baglhlik ve
aidiyet hissetmesi yoluyla yenilik¢i davraniglarda bulunma olasilig1 da o kadar yiiksek
olmaktadir. Baykal (2019) gerceklestirdigi ampirik bir ¢alismada yenilik¢i Orgiit
ikliminin ¢alisanlarin ige adanma egilimleri tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu
bulmustur. Ote yandan yapilan bir meta analiz ¢alismasinda calisan inovasyonunun
(fikir Uretme ve uygulama) belirleyicileri olarak 6zerklik, yaraticilik ya da inovasyona
destek, pozitif iklim, orgiitsel kaynaklar ve yonetim destegi gibi is Ozellikleri ve
baglamsal faktdrler tespit edilmistir (Ren ve Zhang, 2015). Orgiitler calisanlarin
degisim gibi zorluklart kabullenme algisim1 tesvik ederek, rekabet igin gerekli
teknolojik faktorleri saglayarak ve yenilik¢i ¢alisma ortami kurarak yenilik¢i iklim
olusturabilirler. Yenilik¢i iklim ile calisanlarin diisiinme sekli, zihinsel bilisi ve
algilama sekli yeniden diizenlenerek orgiitlerin ilerlemeleri saglanmaktadir (Waheed
vd., 2019). Orgiit iklimi ¢alisanlarin davramislarina yonelik orgiitsel beklentiler ve bu
davraniglarin sonucunda gerceklesen genel atmosferi temsil eder. Calisanlar da bu
beklentilere uygun davranarak oOrgiite yanit verirler (Scott ve Bruce, 1994). Bunun
yaninda orgiitiin basarisizliga toleransi da yenilik¢i iklimi tesis etmede 6nemli bir
faktordiir. Serbest bilgi akiginin ve fikirleri 6zgiirce ifade etmenin miimkiin oldugu bir

ortamda ¢alisanlar 6nerilerini paylasma egilimi gosterirler (da Silva vd., 2021).

Modern ¢agin rekabet unsuru olarak one ¢ikan yenilik¢iligin artan 6nemi Orgiitsel

arastirmacilart bu baglamda gerceklesen uygulamalari arastirmaya yoneltmistir.

33



Yenilik¢i iklim de bunlardan bir tanesidir ve dnciilleri ile sonuglarinin arastirilmasi

hem teorik hem de pratikte 6nem arz etmektedir.

2.3.2.2. Yenilik¢i Iklimin Onciilleri

Yenilik¢i iklimin olusumunda {ist yonetimin etkisi bir¢ok arastirmaci tarafindan
incelenmistir. Orgiitsel hedeflere ulasmada etkin rol oynayan yoneticiler orgiitiin
yenilik¢i hale gelmesi i¢in orgiitsel yapinin, siirecin ve iklimin olusmasina yardimci
olurlar (Chan vd., 2014). Calisanlar iist yonetimin destegini aldiginda daha yaratici ve
pazarlanabilir yeniliklere doniistiiriilebilen fikirler gelistirebilmekte ve daha kolay
inisiyatif alabilmektedir (Sonmez ve Yildirim, 2018). Scott ve Bruce (1994) yaptiklari
caligmada yoneticilerin calisanlarla iligki kalitesini artirarak yenilik¢i iklimi
sekillendirdigini ifade etmektedir (Scott ve Bruce, 1994). Nitekim Aarons ve
Sommerfeld (2012) de yaptiklart arastirmada doniisiimcii liderlik ve lider liye
etkilesiminin inovasyon iklimiyle pozitif sekilde iliskili oldugunu bulmuslardir
(Aarons ve Sommerfeld, 2012). Yenilikgi iklimin olusmasinda 6rgiitteki uygulama ve
prosedirler kadar fiziksel kaynaklarin da etkisi bulunmaktadir. Oksanen ve Stahle
(2013) yaptiklar1 ¢aligmada Orgiit ortaminda gergeklestirilen inovasyonlari etkileyen
faktorleri incelerken fiziksel alana iliskin 6zellikler yaninda is birliginin etkisini de
tespit etmislerdir. Buna gore is birligini etkinlestirme, degistirilebilirlik, siklik,
albenilik ve deger yansitma orgiitiin inovasyon diizeyini etkilemektedir (Oksanen ve
Stahle, 2013). Ayrica; esneklik, azim ve yonetim desteginin ¢alisanlarla ve teknolojik
yeniliklerle pozitif sekilde iliskili oldugu bulunmustur. Yonetim destegi baglaminda
Ozellikle dontisiimcii liderlerin rolii siklikla incelenmistir (Sen ve Yaslioglu, 2010;
Sagnak vd., 2015). Buna gore; doniisiimcii liderler ¢alisanlarin ihtiyaglarini gidermeye
ve caligma sartlarini iyilestirmeye 6zen gosterdigi i¢in yenilikgilik i¢in gerekli ortamin
olusumunu kolaylastirirlar. Ayn1 zamanda calisanlara zorlayici hedefler koyarak
onlara giivenmekte, Ozerk kosullar saglamakta ve motive olmalarina yardimeci
olmaktadirlar. Ote yandan calisanlarin yenilikgilik ve yaraticiliklarim artirmak igin
kisisel ve orgiitsel yetenekleri nasil kullanabilecekleri noktasinda da yol gdsterici olan
dontisiimcii liderler yenilikei 6rgiit ikliminin olusumu i¢in daha fazla ¢aba gosterirler

(Moolenaar vd., 2010).

Ote yandan yenilik¢i iklimin basartyla siirdiiriilmesi her zaman kolay olmamaktadir.

Her ne kadar orgiitlerin degisen ve dinamik bir ¢evreye sahip olmasi adapte olabilen
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calisanlar gerektirse de bu durum her zaman istenilen sekilde olamamaktadir. Ciinkii
kisiler orgiit ortamina yavas yavas uyum saglamaktadir. Bu nedenle kisi 6rgiit uyumu
yenilik¢i iklimin stirdiiriilebilirligi i¢in gerekli faktorlerden biridir (Feng-Hui ve
Wann-Yih, 2011). Orgiitsel uygulamalar da 6rgiit ortamindaki inovasyon diizeyini ve
performansini etkilemektedir. Oyle ki Waheed ve arkadaslar1 (2019) Pakistan’da 632
kisi lizerinde gergeklestirdikleri aragtirmada insan kaynaklari uygulamalarinin orgiitsel
inovasyon araciligiyla inovasyon performansini pozitif yonde etkiledigini ve bu
etkinin yenilik¢i iklim yiiksek oldugunda daha giiclii oldugunu bulmuslardir (Waheed
vd., 2019). Van Der Vegt ve arkadaslari (2005) ¢ok uluslu bir sirketin 24 {ilkede
bulunan 248 lokasyonunda gerceklestirdikleri arastirmada demografik cesitlilik ile
yenilik¢i iklim arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonuglarina gore guc
mesafesi yiiksek olan iilkelerde gorev siiresi ve fonksiyonel 6zge¢misin yenilik¢i
iklimle negatif sekilde iligkili oldugu aksine gii¢ mesafesi diisiik olan iilkelerde ise
pozitif sekilde iligkili oldugu bulunmustur (Van Der Vegt vd., 2005).

Kiiltiirel degerler (kolektivizm, giic mesafesi, maskiilenlik, kisa vadeli yonelim ve gii¢
mesafesi) ve yenilik¢i iklim arasindaki iliskinin okul ortaminda 6§retmenler lizerinde
arastirildigi bir ¢aligmada kolektivizm ve yenilik¢i iklim arasinda pozitif; belirsizlikten
kacinma ile maskiilenlik ve yenilik¢i iklim arasinda negatif iligki oldugu bulunmustur
(Masry-Herzellah ve Da’as, 2021). Mesleki stresin yenilikci iklimin belirleyicisi olup
olmadigimin arastirildign 1767 kisi {izerinde gergeklestirilen baska bir calismada
yasanan stresin yenilikei iklimle negatif sekilde iligkili oldugu bulunmustur. Bu sonug
arastirmacilar tarafindan stresin inovasyonu destekleyen bir iklimin gelismesine engel
olabilecegi seklinde yorumlanmustir (Lansisalmi ve Kivimaki, 1999). Ote yandan 775
Ogretmen tizerinde gergeklestirilen bir bagka arastirmada sosyal baglantilarla yenilik¢i
iklim arasindaki iliski incelenmistir. Aragtirma sonuglarina gore; ise iliskin tavsiye
baglantilarinin yogunlugu ile yenilik¢i iklim arasinda pozitif ilisgki bulunmus ve
yazarlar tarafindan bu sonucun ortak karar verme ile agiklanabilecegi ifade edilmistir
(Moolenaar vd., 2011). Baska bir arastirmada da bagliliga dayali insan kaynaklari
uygulamalarinin inovasyon iklimi iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur (Popa vd., 2017). Ote yandan kurumsal sosyal sorumlulugun inovasyon
iklimi ile arasindaki iligkinin incelendigi bir ¢alismada bu iliskinin ¢aligsanlarin yasi,
cinsiyeti ve egitim seviyesine gore degistigi bulunmustur. Buna gore; kurumsal sosyal

sorumluluk gen¢ ve orta yas grup calisanlar, erkek calisanlar ile yiiksek egitim
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diizeyine sahip calisanlar arasinda inovasyon iklimini 6ngérmektedir (Ubius ve Alas,

2012).

2.3.2.3. Yenilikci Iklimin Sonuclar

Hizla degisen ¢evreye uyum saglama, artan rekabet baskisi ve iiriin yasam dongiistiniin
kisalmasi firmalar1 degisime ve yenilik¢i ¢oziimler aramaya itmistir. Ruiz-Moreno ve
arkadaslar1 (2015) yaptiklar1 arastirmada iletisim ve ulagim gibi c¢esitli alanlardaki
teknolojik gelismelerin Orgiitlere yeni {iriin gelistirme ve maliyet azaltma yetenegi
kazandirdigin1 ifade ederek 207 yonetici tlizerinde gergeklestirdikleri arastirmada
degisime direng, uyum ve is yiikii baskilar1 gibi yeniligi belirleyen faktorlerin
orglitlerin ¢evrelerine uyum saglama yetenekleri tizerinde etkili oldugunu ve kalite
yonetimi baglamimin bu etkiyi kolaylastirdigini, son olarak da inovasyon ikliminin
Orgiitiin performansiyla pozitif sekilde iliskili oldugunu bulmuslardir (Ruiz-Moreno
vd., 2015). Ote yandan Garcia-Buades ve arkadaslar1 (2015) 167 polis memuru
tizerinde gergeklestirdikleri arastirmada memurlarin islerini ve calisma yontemlerini
nasil gelistireceklerine dair 6nerilerde bulunabileceklerini hissettikleri bir inovasyon
ortaminda onlar1 tatmin etmenin Kritik bir faktoér oldugu, is arkadaslari arasindaki
destegin ise kritik bir katkisit oldugu ifade edilmistir. Arastirma sonuglarina gore
inovasyon iklimi polislerin memnuniyeti ve performanslari iizerinde pozitif bir etkiye
sahiptir. Benzer sekilde Zhao (2013) da yaptig1 arastirmada Orgiitsel inovasyon
ikliminin c¢alisanlarin yenilik¢i davraniglar aracilifiyla performans tizerinde etkili
oldugunu bulmustur. Sarwar ve arkadaslari (2020) Pakistan’da 425 kisi ilizerinde
gergeklestirdikleri arastirmada calisanlarin orgiitte yeniligi destekleyen bir iklim
algilamalarinin daha kararli olacaklarini ve bunun orgiitsel performansi artiracagini
ileri stirmiislerdir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara gore; yenilik¢i Orgiit
ikliminin proje basar1 sansini pozitif sekilde etkiledigini ve bu etkide yenilik¢i is
davraniginin aract mekanizmaya sahip oldugunu bulmuslardir. King ve arkadaslar
(2010) da yiiksek is taleplerinin oldugu orgiitlerde inovasyon ikliminin olugsmasinin
¢cok onemli oldugunu belirttikleri aragtirmanin sonuclar1 is taleplerinin orgiitsel
performansla negatif sekilde iligkili oldugunu gostermistir. Yenilik¢i iklimin de
orgiitsel performansin &nemli bir yordayicist oldugu bulunmustur. Is talepleri ve
yenilik¢i iklimin de negatif sekilde iliskili bulundugu ¢alismada is talepleri ve drgltsel

performans arasindaki iligskinin yenilik¢i iklim tarafindan diizenlendigi bulunmustur.
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Buna gore; yenilik¢i iklim diisiik oldugunda is talepleri ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskinin negatiflik diizeyinin en yiiksek, yenilik¢i iklim yiiksek oldugunda
ise en diisiik oldugu bulunmustur (King vd., 2010). Pakistan’da yapilan baska bir
arastirmada da kisisel ustalik, doniistimsel liderlik, ortak bir vizyon, proaktivite ve
cevreyi igeren stratejik faktorlerin orgiitsel inovasyon ve orgiitsel 6grenme ile pozitif
sekilde iliskili oldugu ve orgilitsel inovasyonla orgiitsel 6grenmenin de Orgiitsel

performansla pozitif sekilde iliskili oldugu bulunmustur (Soomro vd., 2020).

Orgtitlerde yenilik streci fikir tretiminden fikirlerin Griin, hizmet veya uygulanmalara
dontismesine seklinde ilerler ve tim bu dongii birey, ekip ve oOrgiit diizeyinde
gercekleserek oOrgilitsel baglama yerlesir (Hsu ve Chen, 2015). Yenilikci iklimin
orglitte yaratici fikir ve diisiinceleri tegvik etmesi ¢alisanlarin yaptiklar ise yonelik
bilgi ve birikimlerini artirmanin yeni yollarin1 aramasini1 saglamakta (Cai vd., 2019)
ve inovasyon iklimi ¢aligan yaraticiligini olumlu diizeyde etkilemektedir (Jaiswal ve
Dhar, 2015). Benzer sekilde Cin’deki 157 firmada ¢alisan 804 kisi iizerinde
gergeklestirilen bir arastirmada orgiitsel yenilik¢i iklimin bireysel yenilik¢i davranis
tizerinde pozitif etkiye sahip oldugu ve psikolojik giiclendirmenin bu etkiyi
diizenledigi bulunmustur (Liu vd., 2019b). Yine Cin’de 408 firmada gergeklestirilen
baska bir ¢aligmada Orgiitiin yenilik¢i ikliminin Orgiitsel 6grenme ve c¢alisanlarin
yenilik¢i davraniglart ile pozitif sekilde iliskili oldugu bulunmustur (Bibi vd., 2020).
Gergeklestirilen bir bagka arastirmaya gore de inovasyon ikliminin agik inovasyon
tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur (Popa vd., 2017). inovasyon
ikliminin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini inceleyen bir aragtirmada ise
yazarlarin 6ngoriisiine gore inovasyon iklimi ¢alisanlarin katilimini1 ve yaraticiligini
artirmaktadir boylece isler daha ilging hale gelmekte ve isten ayrilma niyeti
azalmaktadir (Demircioglu ve Berman, 2019). Malibari ve Bajaba (2022) da ABD’de
calisan 241 kisi lizerinde yaptiklar arastirmada inovasyon ikliminin girisimei liderlik
ve calisanlarin entelektiiel c¢evikligi arasindaki iliskide aract mekanizmaya sahip
oldugunu bulmuslardir. Ayrica elde edilen sonuglara goére inovasyon iklimi
calisanlarin entelektiiel cevikligi yoluyla ¢alisanlarin yenilik¢i davraniglar lizerinde

dolayl etkiye sahiptir (Malibari ve Bajaba, 2022).
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2.4. Calisan Proaktif Davranisi

Calisan proaktif davranigsinda, Kosullari iyilestirmek i¢in inisiyatif alan ve yeni
kosullar yaratmak icin ¢aba goOsteren calisanlarin proaktif davranislar sergileyerek
calismalarinin gelismesine katkida bulunabilecegi ileri siiriilmektedir (Turek ve Turek,
2013).

2.4.1. Cahsan Proaktif Davramisi Kavrami

Kiiresel rekabet kosullarinda ¢alisma ortam1 daha dinamik hale gelmis ve ¢alisanlarin
inisiyatif alarak hizla degisen sartlara gore aksiyon almasi dnem kazanmistir. Bu
itibarla yaklasik 30 yildir orgiit ortaminda proaktif davranig Orgiitlerin ve
arastirmacilarin dikkatini ¢cekmis ve bu baglamda gerceklestirilen 6rgiitsel arastirmalar

artmistir.

Oxford sozliigiine gore proaktif; bir seylerin olmasin1 beklemek yerine bir seyleri
gerceklestirerek ve onlara tepki vererek bir durumu kontrol etme anlamindadir.
Calisan proaktif davranisinin herkes tarafindan kabul edilen ortak bir tanimi
olmamakla birlikte genellikle proaktif bir hedef belirlemek ve bunu basarmak igin
cabalamaktan olusan amaca yonelik bir davranmistir (Parker vd., 2010). Proaktif
davranig geleneksel motivasyon ve performans teorilerinin aksine ¢aliganlarin pasif bir
sekilde belirlenen hedeflere ulagsmasindan ziyade statiikoya karsi ¢ikarak mevcut
kosullan iyilestirmek ve yeni kosullar olusturmak i¢in inisiyatif alarak problemleri
¢ozmek ve yeni problem olusumunu Onlemektir. Baz1 arastirmacilara gore proaktif

davranig ekstra rol davranisi iken bazilarina gore roliin gerektirdigi davranistir (Parker

vd., 2010; Crant, 2000).

Crant (2000) proaktif davranist mevcut kosullar1 iyilestirmek veya yeni kosullar
gelistirmek i¢in inisiyatif almak olarak tanimlamistir. Bu tanim proaktif ¢alisanlarin
mevcut orgiitsel isleyise pasif bir sekilde uyum saglamaktan ziyade statiikoya meydan
okumasini da icermektedir. Ayrica proaktif davranislarin kisinin goérevini yeniden
tanimlama g¢abasinda bulunmasi gibi ekstra rol davranisinda yer aldigi gibi mevcut
gorevine iliskin geri bildirim talebinde bulunma seklinde rol i¢i davranisinda da yer
alabilecegini ifade etmistir. Proaktiviteyi oOrgiitsel davranislara yonelik bir eylem
yonelimi olarak degerlendiren arastirmaci; proaktif calisanlarin ise yaklasimlarinda

aktif rol aldiklarini, kendi kendine yeni durumlar baslatarak uygun kosullari

38



olusturdugunu ve bir seyleri iyilestirmek icin pasif kalmak yerine aktif bir sekilde bilgi
ve firsat aradiklarini belirtmistir (Crant, 2000).

Bindl ve Parker (2011)’e gore proaktif davranis; kisinin calisma yontemlerinde veya
kendi bilgi ve becerilerinde degisim gerceklestirerek gelecege yonelik adimlar
atmasidir. Mevcut durum tizerinde kontrol sahibi olmay1 ve gelecege doniik beklentiye
sahip olmay1 iceren bu tanimlama proaktif calisanlari kisisel inisiyatif alma,
sorumluluk alma, ¢alisma ortamini sekillendirme, genis bir networke sahip olma ve
yoneticileri  stratejik  konularda ikna etme gibi proaktif davraniglarla
Ozdeslestirmektedir. Bir bagka tanima gore de calisanlarin g¢alisma kosullarinda
degisiklik yapma istegi ve daha iyi bir gelecek kurma hayalini igeren proaktivite
kisinin inisiyatif almasi, degisim odaklilig1 ve gelecege yonelimi gibi unsurlar

icermektedir (Kim, 2021).

Parker ve Collins (2010) orgiitteki uygulama ve prosediirleri gelistirecek ve ¢aligma
arkadaglarin1 etkileyecek sekilde kontrolii ele almay1 ve degisimi gerceklestirmeyi
saglayan proaktif davraniglari; sorumluluk alma, ses ¢ikarma/fikrini soyleme, bireysel
yenilik¢ilik ve problem 6nleme olmak iizere dort boyutta incelemislerdir (Parker ve

Collins, 2010).

Sorumluluk alma; ¢alisanlarin isin yapilis seklini gelistirmeye yonelik degisiklikler

yapmak i¢in rol tanimlarinin disina ¢ikarak yeni yollar bulmasi ve kendi kendine
uygulamay1 baglatmasi anlamindadir. Sorumluluk alma calisanlarin rolii disinda
gerceklesen bir eylem oldugu i¢in kisiliklerinin yansimasi olarak gorllebilmektedir
(Zhang vd., 2021).

Ses cikarma/fikrini_séyleme; mevcut gidisat1 iyilestirmeye yonelik yapict degisim

odakl1 ve tesvik edici bir iletisim yoludur. Proaktif davranis bigimi olan ses ¢ikarmanin
olumlu yonlerine odaklanilmis ve sorunlari analiz ederek firsatlar1 degerlendirmek igin
harcanan ¢abanin sonucu olarak ele alinmustir. Ote yandan statiikoya meydan okumay1
icerdigi i¢in bazi arastirmacilar tarafindan sapkin davranis olarak degerlendirilmekle
birlikte eger sikayet veya kisisel elestiri olarak algilanirsa kisileraras: iliskileri
bozabilir ve iyi intiba olusturmayabilir fakat ses ¢ikarma yenilik gelistirmenin ilk
adimi olarak kabul edildigi i¢in yaratici fikirlerin ifade edilmesi agisindan 6nemlidir

(Fuller vd., 2007).
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Bireysel yenilikcilik davranist; kisinin isteki gorevine, ¢alisma grubuna ve g¢aligtigt

orgiite fayda saglamak icin fikirler gelistirmesi ve bu fikirlerin uygulanmasi yoniinde
orgilit tarafindan tesvik edilmesidir. Yaratic1 tutumlara 6nem veren yenilik¢i davranis
geleneksel tutumlardan modern tutumlara gegisi saglamaktadir. Yenilik¢i is
davranigina sahip proaktif c¢alisanlar bir durumla yilizlesmek i¢in inisiyatif alma ve
harekete gegme motivasyonuna sahip olduklari i¢in yeni fikirler iireterek bunlar

uygulayacak ozelliklere sahiptirler (Nurjaman vd., 2019).

Problem 6nleme; ¢alisanlarin sorunlarin temel nedenini bulmaya g¢aligsmasi ve bu

sorunlarin tekrar ortaya ¢ikmasini engellemek igin ilgili prosediirleri uygulamasidir

(Parker ve Collins, 2010).

2.4.2. Cahisan Proaktif Davranisinin Tarihsel Gelisimi

Calisan proaktif davranist hakkinda birgok ampirik ¢alisma yapilmistir. Bu baglamda
gerceklestirilen ilk calismalardan biri olan Ashford ve Cummings (1985)’in
caligmasinda geri bildirim arama davranisiyla ilgili ¢esitli hipotezler test edilmistir.
Geri bildirim aramanin ¢alisanlar agisindan hedeflere ulasmada kullanilan degerli bir
kaynak oldugunun savunuldugu calismada kamu sirketinden 172 kisi kullanilmistir.
Arastirma sonuglarma gore; c¢alisanlarin geri bildirim arama davranisinin rol
belirsizligi, beklenmedik durum belirsizligi ve ise katilim ile iliskili oldugu
bulunmustur. Ayrica gorev siiresinin geri bildirim arama davranisiyla negatif sekilde
iligkili oldugu ve belirsizlige toleransin beklenmedik durum belirsizligi ile geri
bildirim arama davranisi arasindaki pozitif iliskiyi diizenledigi bulunmustur (Ashford

ve Cummings, 1985).

Daha sonra Bateman ve Crant (1993) kisilerin ¢evrelerini etkiledigi onciiliinden yola
cikarak proaktif davranisa yonelik kisisel egilimi aragtirmak amaciyla Orgiitsel
davranigin proaktif bilesenini tartismis ve proaktif kisilik 6lgegini gelistirmislerdir.
Aragtirmacilar; kisilerin ¢evrelerini etkilemek i¢in eyleme gegme dereceleri arasindaki
farkliliklar1 belirlemeyi amacladiklari calismada 282 lisans 6grencisi tizerinde proaktif
Olcek calismasi gerceklestirmislerdir. Arastirmacilar tek boyut olarak elde ettikleri
proaktif 6lcek ile bes biiylik kisilik boyutu (disadoniikliik, nevrotiklik, aciklik,
uyumluluk ve vicdanhlik) arasindaki iligkileri incelemek i¢in de 130 lisans

Ogrencisinden olusan ikinci bir 6rneklem kullanmiglardir. Analiz sonuglarina gore
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proaktif Olcek ile bes biiylik kisilik boyutundan ikisi arasinda (vicdanlilik ve disa
doniikliik) pozitif ve anlamli iligki bulunmaktaydi. 148 MBA 6grencisinden olusan
ticlinci orneklemde proaktif 6lgegin 6zel benlik bilinci ile 6nemli oranda iliskili
oldugunu bulmuslardir. Ayrica proaktif kisilik ile yapic1t degisim amaciyla
gerceklestirilen miifredat disi1 aktiviteler, doniisiimsel liderlik, basarma ihtiyaci ve
baskinlik ihtiyaci arasinda pozitif ve anlamli iligki bulmuslardir (Bateman ve Crant,
1993).

Ashford ve Black’in 1996 yilinda gerceklestirdikleri arastirmada Orgiite yeni giren
calisanlarin proaktif olarak kisisel kontrol duygular1 kazanmaya calistiklart yollar
tanimlanmig ve performans ile tatmin {izerindeki etkileri incelenmistir.
Aragtirmacilarin elde ettikleri sonuglara gore ¢alisanlarin ise giris sirasinda kontrol
arzusu, bilgi arama, genel sosyallesme, is arkadaslariyla iliski kurma, is degisimini
miizakere ve pozitif ¢erceveleme gibi proaktif faaliyetlerle pozitif yonde iligkilidir.
Ayrica is tatmininin bilgi arama, genel sosyallesme, is degisimini miizakere ve pozitif
cerceveleme ile iligkili oldugunu; bireysel is performansinin patronla iliski kurma ve
pozitif ¢cerceveleme ile iliskili oldugunu; pozitif cer¢cevelemenin de kontrol arzusunun

performans tizerindeki etkisine aracilik ettigini bulmuslardir (Ashford ve Black, 1996).

Van Dyne ve Lepine (1998) yaptiklar1 arastirmada ¢alisanlarin rol i¢i ve rol disi
davraniglarini birbirinden ayirarak ekstra rol davranisinin alt1 aylik bir siirede ¢alisan
performansini ne diizeyde etkiledigini incelemislerdir. 597 calisan {izerinde yaptiklari
arastirmada  calisanlarin  ekstra rol davramiglarinin  siipervizor tarafindan
degerlendirilen performansi 6nemli oranda agiklamistir. Ayrica arastirmacilar tesvik
edici ekstra rol davranisini yardim etme ve ses ¢ikarma seklinde iki boyutlu olarak

kavramsallastirmiglardir (Van Dyne ve Lepine, 1998).

2000 yilinda Crant yaptig1 arastirmada proaktif davranisin kavramsallastiriimasi ve
Olciilmesine yonelik dort yapiyi incelemistir. Bunlar (Crant, 2000); proaktif kisilik,
kisisel girisim, rol genigligi 6z yeterliligi ve sorumluluk alma seklindedir. Proaktif
kisilik; kisinin mevcut kosullara pasif bir sekilde uyum saglamaktan ziyade bunlari
kasith bir sekilde degistirebilmesidir. Cevresini etkileme giicii olan proaktif kisiler
firsatlar belirler, inisiyatif alarak harekete gecer ve degisim gergeklesene kadar sebat
goOsterirler. Bu yap1 proaktif kisilik olcegi ile Olglilmektedir. Kisisel girigim;
calisanlarin isteki roliinde aktif ve yeni girisimler baslatan bir yaklasim benimseyerek

isin resmi gerekliliklerinin Gtesine gectigi bir davranis seklidir. Miilakata dayal1 bir
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metodolojiyle 6lciilen kisisel girisim/inisiyatif; drglitsel misyonla tutarli, uzun vadeli
odaklanma gerektiren, hedefe yonelik, kalici, kendi kendine baslatilan proaktif bir
davranigtir. Rol genisligi ozyeterliligi; Parker (1998), orgiitlerin degisken ¢evre
kosullariyla basa ¢ikabilecek yetenekli ve daha kapsamli rol iistlenmeye istekli
calisanlara ihtiyaci oldugunu belirtmistir. Proaktif davramis sergileyen, kisisel
inisiyatif alabilen, kisileraras1 ve biitiinlestirici gorevleri iistlenebilen ¢alisanlarin bu
yondeki egilimlerini 6lgmek igin bir olgek gelistirilmistir. Sorumluluk almak;
calisanlarin isin yiiriitiilme seklini etkilemeye yonelik yapici degisimi saglamak igin
statiilkoya meydan okumaktir. Sorumluluk almak is arkadaslari tarafindan doldurulan

bir 6lgekle dlgilmektedir (Crant, 2000).

Pitt ve arkadaslar1 (2002) proaktif davranis ve satis eleman1 performansi arasindaki
iliskiyi arastirdiklar1 caligmada; yiiksek rekabet kosullarinda pasif bir c¢alisanin
proaktif bir ¢aligan kadar basarili olmasinin miimkiin olmadigini belirterek bir arag
tireticisinde calisan 113 endiistriyel satig elemani ile 6rneklemlerini olusturmuslardir.
Aragtirma sonuglarma gore calisanlarin proaktif davranisi yonetici tarafindan
degerlendirilen performansiyla 6nemli 6lgiide pozitif iliskili bulunmustur. Buna gore;
satig elemaninin davraniglari ne kadar proaktif 6zellik gosterirse yoneticileri tarafindan

calisanlar o kadar etkin algilanmaktadir (Pitt vd., 2002).

Parker ve arkadaglar1 2006 yilinda ger¢eklestirdikleri arastirmada proaktif kisilik ve
EPB (proaktif fikir uygulamasi ve proaktif problem ¢6zme) arasindaki iliskide dort
bilissel motivasyonel durumun (rol genisligi 6z yeterliligi, kontrol degerlendirmeleri,
degisim yonelimi ve esnek rol yonelimi) araci etkisi olup olmadigini 282 kisi iizerinde
arastirmiglardir. Ek olarak bu dort biligsel motivasyonel durumun algilanan ¢alisma
ortami (is 6zerkligi, is arkadas1 giiveni ve destekleyici yonetim) ve proaktif ¢alisma
davranigi arasindaki iliskiye aracilik edip etmedigini de incelemislerdir. Elde ettikleri
bulgulara gore; proaktif kisilik ile is ozerkligi, is arkadasit giliveni, destekleyici
yonetim, rol genisligi 6z yeterliligi, degisim yonelimi, esnek rol yonelimi, EPB ve
duygusal baglilik arasinda pozitif sekilde iliski bulunmustur. Rol genisligi 6z
yeterliligi ve esnek rol yoneliminin proaktif kisilik ve EPB arasindaki iliskiye aracilik
ettigi ve yine bu degiskenlerin is 6zerkligi ve is arkadasi giiveni ile EPB arasindaki

iliskiye aracilik ettigini bulmuslardir (Parker vd., 2006).

Lam ve arkadaslar1 (2007) yoneticilerin proaktif bir davranis olan ¢alisan geri bildirim

arama davranigini neyin motive ettigine dair yorumlarinin hem LMX kalitesi hem de
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calisan performansiyla iligkili olup olmadiklarini arastirmislardir. Cin’de yiiriitiilen iki
calisma igin 499 yonetici-calisan ikilisinden toplanan veriler sonucunda g¢alisanlarin
geri bildirim arayisinin LMX kalitesi ve objektif calisan performansi ile pozitif sekilde
iliskili oldugunu ve yoéneticiler geri bildirim arama davranisini gii¢lii performans
gelistirme giidiisii olarak yorumladiginda geri bildirim arama davraniginin LMX ile
daha yiiksek diizeyde pozitif iliskili oldugunu bulmuslardir. Ayrica yoneticiler geri
bildirim arama davranisim c¢alisanlarin  zayif izlenim ydnetimi seklinde
yorumladiklarinda geri bildirim arayisinin LMX 1ile daha yiiksek diizeyde pozitif
iligkili oldugunu bulmuslardir (Lam vd., 2007).

Grant ve Ashford (2008) yaptiklar1 incelemede EPB’nin ortaya ¢ikis siirecini
arastirarak calisanlarin pasif konumlarindan ziyade cevrelerini etkilemek ve
degistirmek i¢in kasith olarak planladiklar1 ve uyguladiklar1 yontemlere dikkat
cekmisler ve EPB’nin temellerini olusturan fenomenleri derlemislerdir (Grant ve
Ashford, 2008). Arastirmacilara gore beklenti teorisi, esitlik teorisi, ihtiyag teorileri ve
hedef belirleme teorisi her ne kadar gudulerin ve isteklerin dnemine dikkat ¢cekse de
bu teorilerin ¢alisanlar1 6rgiit ortaminda pasif ve reaktif olarak konumlandirdiklarini
belirtmislerdir. Buna gore; beklenti teorisi, ¢alisanlarin yaptiklari igin sonucunda elde
edecekleri 6diil igin ¢aba harcadiklarini varsaymistir. Esitlik teorisi ¢alisanlarin elde
ettikleri neticenin ve yoneticilerin kendileri i¢in adil olup olmadigina gore caba
harcadiklarmi varsaymustir. Ihtiyag teorileri orgiitsel isleyis ve ¢alisanlarin
ihtiyaglarinin karsilanmasi arasindaki uyuma gore ¢aba harcadiklarini varsaymuistir.
Hedef belirleme teorisi de ¢alisanlarin yoneticiler tarafindan belirlenen hedefleri takip
ettigini varsaymistir. Bunun karsisinda Orgiitsel arastirmacilar son yillarda aktif
girisimlerin  insan davranisindaki roliinii agiklayan kavramlar gelistirmeye
baslamiglardir. Bu itibarla aragtirmacilar; modern organizasyonlarda sosyal siiregler,
is yapilari, gelisim ve degisim siiregleri catisi altinda ¢esitli fenomenler yardimiyla
oOrgiit ortaminda proaktivitenin dinamiklerini incelemislerdir (Grant ve Ashford,

2008):

Sosyal surecler; kisileri ¢cevreleyen ve onlarin disinda olan ¢ok diizeyli kisiler arasi

uyaranlar1 ifade etmektedir. Is arkadas1 destegi, yonetici calisan etkilesimi, orgiit
iklimi, orgutsel degerler ve normlar sosyal baglam kapsaminda degerlendirilmektedir
(Caivd., 2019). Bu baglamda degerlendirilebilecek proaktif davranislardan biri de geri

bildirim arayisidir. Etkilesimsel psikologlara gore geri bildirim, insan dogasinin
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gelistirdigi kendilik kavrami (self-concept) geregi cok onemlidir ¢iinkii kisinin
hedeflere ulagma derecesini gostererek hatalarin1 diizeltmesine ve hedeflerini
gelistirmesine yardimci olur (Ashford ve Cummings, 1985). Ayrica ¢alisanlar yeni
girdikleri ortama uyum saglamak icin daha fazla proaktif davranig sergilemektedir.
Proaktif ¢alisanlarin sosyalizasyon siirecinde diger ¢alisanlara oranla orgiitsel isleyisi
daha hizli 6grendigi ve uyumlarinin daha kolay gergeklestigi bilinmektedir (Grant ve
Ashford, 2008; Ashforth vd., 2007). Ote yandan arastirmacilar sosyal aglar
arastirirken calisanlarin yalnizca ¢evreden gelen firsatlara tepki verdiklerine iligskin
geleneksel goriisii  elestirerek onlarin  sosyal c¢evrelerini aktif bir sekilde
olusturduklarini, genisglettiklerini ve siirdiirdiiklerini ileri siirmiislerdir (Grant ve

Ashford, 2008).

Is vapilar: baglammda calisanlarin gorevlerini nasil gergeklestirdiklerine iliskin
arastirmalar yer almaktadir. Geleneksel is tasariminda makine operatorlerinin ¢alisma
talimatlar1 bellidir ve ise mudahale etmeleri ¢ok sinirhidir. Daha ¢agdas uygulamalar
yayginlastik¢a isin igine miisteriler, tedarik¢iler ve is arkadaglar1 girmis ve bunlardan
geri bildirim alma zorunlulugu dogmustur. Taylor ile baslayan bilimsel yonetim
alanindaki zaman ve hareket caligmalar1 yerini c¢evresel kosullarin ¢alisan
motivasyonunu artirip artirmayacagina birakti (Grant ve Parker, 2009). Herzberg’le
devam eden isin zenginlestirilebilecegine iliskin ¢alismalar (Paul vd., 1969) Tavistock
gibi bilim adamlarinin sosyal ve teknik sistemlerin karsilikli bagimliliklarina dikkat
cekmesiyle devam etti. Daha sonra Hackman ve arkadaslar is 6zellikleri modelini
(gorev/yetenek ¢esitliligi, 6zerklik, isin kendisinden ve silipervizorden geri bildirim,
isin 6nemi, isin kimligi ve digerleriyle iliskiler) gelistirmistir (Hackman ve Oldham,
1975). Yakin zamanda da arastirmacilar islerin yalnmzca is 6zellikleri modeli ile
tanimlanan temel Ozellikler agisindan degerlendirilemeyecegini ayni zamanda is
karmagikligi, bilgi isleme, problem ¢d6zme ve uzmanlasma gibi bilgi 6zellikleri
acisindan ele alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Karsilikli bagimlilik ve belirsizligin
baskin oldugu giinlimiiz c¢alisma kosullarinda belirsizligi kontrol sistemleriyle
yonetmek zor oldugu i¢in ¢alisanlarin inisiyatif almalar1 gerekmektedir. Bu itibarla
calisanlarin inisiyatifini kolaylastiracak sekilde is tasariminda islerin ve gorevlerin
yeniden diizenlenmesini 6ngdren proaktif bakis agisi geligsmistir (Grant ve Parker,
2009). Bu itibarla is 6zellikleri teorisi caligsanlar1 yalnizca daha fazla ¢alismaya yonelik

motive etmesi ve giiniimiiz organizasyonlari i¢in gerekli esneklik ve degisim ihtiyacini
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kargilayamamasi nedeniyle elestirilmis ve ig tasarimi teorilerinin proaktif kisilik,
proaktif motivasyon ve proaktif davranisi igermesi gerektigi ileri siiriilmiistiir (Fuller

vd., 2006).

Gelisim ve degisim stirecleri; degisime yonelik orgiitsel davraniglarin 6nemi kuruluslar

ve aragtirmacilar tarafindan kritik diizeyde kabul edilmektedir. Calisma kosullarinin
ve performans hedeflerinin degisimi i¢in ¢alisanlar mevcut sorumluluklarinin 6tesinde
davrams gostermelidirler (Crant, 2000). Orgiitsel arastirmacilar degisim siirecini
incelerken calisanlarin {istlerinden gelen degisiklikleri kabul ettigi fikrini sorguladilar
ve onlarin da rutin isleyisi degistirmek i¢in aktif ¢aba gosterdiklerini savundular (Grant
ve Ashford, 2008). Orgiitlerde yapisal degisim 6z kararlilig1 yiiksek calisanlarin
cabastyla miimkiin olabilir. Belirsiz veya muglak durumlarda 6zerklik gibi motive
edici faktorler saglandiginda (Petrou vd., 2018) ¢alisanlar 6rgiitte gelisim ve degisimi
saglamada daha avantajli durumdadirlar. Ciinkii 6zerklik; calisanin daha proaktif
davranmasimi ve 0z yeterlilik sahibi olmasimi saglayarak daha genis is rolii
iistlenmesine yol agmaktadir (Hornung ve Rousseau, 2007). Proaktif davranislar
kisinin kendi kendine baslattig1, gelecege ve degisime doniik davraniglardir (Liu vd.,
2019a). Proaktif ¢alisanlarin iiriin tasarimlarina yonelik proaktif degisiklikler nermesi
ve bu yonde goniillii g¢aba gostermeleri kisisel inisiyatif alabilmelerinden
kaynaklanmaktadir (Ghitulescu, 2013). Kisisel inisiyatif, ¢alisanin kendi kendine
baslattigi ve bir hedefin pesinden kosarken ortaya c¢ikan zorluklarin iistesinden

gelmekte 1srarci olmayla karakterize edilen ¢alisma davranisidir (Frese ve Fay, 2001).

Grant ve arkadaglar1 (2009); ¢alisanlarin giiclii prososyal degerler veya diisiik olumsuz
etki ifade etmeleri durumunda proaktif calisma davranislarinin (ses ¢ikarma, sorun
¢ozme, sorumluluk alma ve beklenen yardim) yoneticilerin performans
degerlendirmeleriyle daha giiglii sekilde iliskili olacagm ileri siirdiikleri
caligmalarinda 103 yoneticiden olusan bir 6rneklem ve 55 itfaiyeciden olusan ikinci
bir oOrneklem kullanmiglardir. Arastirma sonuglarina gore; EPB yoneticilerin
performans degerlendirmesiyle pozitif sekilde iliskili oldugunu ve prososyal deger ile
olumsuz etkinin bu iliskiyi diizenledigini bulmuslardir. 55 itfaiyeci ile yapilan
arastirmada EPB’nin (beklenen yardim) yonetici performans degerlendirmesiyle
pozitif sekilde iliskili oldugunu ve prososyal degerler ile olumsuz etkinin bu iliskiyi

diizenledigini bulmuslardir (Grant vd., 2009).
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Parker ve Collins (2010) proaktif davranis tiirleri arasindaki benzerlik, farklilik ve
iligkileri ortaya ¢ikarmayi amagladiklari ¢aligmalarinda kamu ve 6zel sektorde ¢alisan
Avustralyali orta ve {ist diizey 622 yonetici iizerinde inceleme yapmislardir. Arastirma
kapsaminda gergeklestirilen faktor analizi sonuglarina goére kavramlar birbirinden
farkl1 ancak daha iist diizey bir yap1 ile iliskilidir. Bu yapilar; proaktif is davranisi
(orgiit icinde olumlu degisimi baslatmak), proaktif stratejik davranig (6rgiitiin dis gevre
ile uyumlulugu) ve proaktif kisi-gevre davranisi (kisinin orgiite uyumu) seklindedir.
Aragtirmacilar 319 kisiden olusan ikinci bir alt 6rneklem kullanarak proaktif kisilik,
gelecekteki sonuglarin dikkate alinmasi, 6grenme ve performans hedef yonelimi, rol
genisligi 6z yeterliligi ve sorumluluk hissetme gibi Onciilleri incelemislerdir. Buna
gore proaktif kisiligi; sorumluluk alma, bireysel yenilikler, problem 6nleme ve ses
cikarma gibi proaktif is davraniglarinin 6nciilii olarak bulmusglardir. Proaktif kisilik
ayn1 zamanda proaktif stratejik davranigin Onciilii olarak bulunmustur. Ayrica;
gelecekteki sonuglarin dikkate alinmasi proaktif stratejik davraniglardan sorun ¢6zme
giivenilirligi (issue selling credibility), stratejik tarama ve sorun ¢dézme istekliligi
(issue selling willingness) ile pozitif sekilde iliskili bulunmustur. Ayrica; bireysel
inovasyonun EPB’nin dnciilii oldugu ve geri bildirim izleme ve girisiminin proaktif
kisi-cevre uyumu davraniglarinin 6nciilii oldugunu bulmuslardir. Yine Parker ve
Collins (2010); 6grenme hedef yoneliminin EPB’nin (sorumluluk alma, bireysel
yenilikler, problem Onleme) ve proaktif kisi-cevre uyumu davraniglarinin (geri
bildirim sorgulama) onciilii oldugunu bulmuslardir. Performans hedef yoneliminin
proaktif stratejik davranislar (sorun ¢ozme giivenilirligi, stratejik planlama ve sorun
c¢ozme istekliligi) ile negatif sekilde iligkili oldugunu bulmuslardir. Diiriistliik ise
proaktif kisi-cevre uyumu davramiglarinin (geri bildirim sorgulama, geri bildirim
izleme ve i degisikligi miizakeresi) Onciilii olarak bulunmustur. Rol genisligi
ozyeterliligi ise EPB’nin (sorumluluk alma, bireysel yenilik ve problem Onleme),
proaktif stratejik davraniglarin (sorun ¢dzme giivenilirligi ve stratejik tarama) ve
proaktif kisi-cevre uyumu davramisinin (is degisikligi miizakeresi) Onciilii olarak
bulunmustur. Son olarak da sorumluluk hissetme EPB’nin (sorumluluk alma, bireysel

yenilik, problem 6nleme ve ses ¢ikarma) Onciilii olarak bulunmustur (Parker ve

Collins, 2010).
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2.4.3. Calisan Proaktif Davramsinin Onciilleri

Calisan proaktif davranisi; kisinin yaptigi iste girisimleri kendisinin baslatti1 ve aktif
oldugu ayn1 zamanda isin gerekliliklerinin 6tesine gecerek kisisel inisiyatif aldig
hedefe yonelik davranigsal bir modeldir (Salanova ve Schaufeli, 2008). Tanimi
itibariyle sorumlu olunan isin Gtesine gegerek statlikoya baskaldirmayi ifade ettigi i¢in
calisanlardan daha genis is rollerine katilmasi beklenmektedir. Bu itibarla rekabet
kosullarinda ihtiya¢ duyulan belirsizlikler karsisinda esnek davranabilme o6zelligi

proaktif davranigin daha kapsamli arastirilmasi gerekliligini dogurmaktadir.

Parker ve arkadaslar1 (2006) proaktif davranisi (proaktif fikir uygulama ve proaktif
problem c¢ozme) tetikleyen mekanizmalar1 arastirmis ve oOnciilleri iki grupta
smiflandirmistir. Bunlardan biri bireysel farkliliklar (proaktif kisilik) digeri de
algilanan calisma ortami (is Ozerkligi, is arkadasina giliven, destekleyici yonetim)
seklindedir. Ayrica proaktif biligsel-motivasyonel durumlarin aract etkisini
incelemislerdir (Parker vd., 2006). Ote yandan Wu ve arkadaslari (2013) de
proaktivitenin dnciilleri olarak bireysel faktorler (kisilik, bilgi/yetenekler) ve durumsal
faktorleri (is 6zellikleri, liderlik, destekleyici orgiitsel iklim) inceleyerek bu faktorlerin

kisinin proaktif davranisini sekillendirecegini ileri stirmiislerdir (Wu vd., 2013):

Bireysel Faktorler:

Kisinin davranislar1 kendinin baslatmasi ve ¢evre tarafindan yonlendirilme veya talep
olmamasi proaktif davranigta bireysel ozelliklerin 6nemini ortaya koymaktadir (Wu
vd., 2013). Bireysel faktorler olarak proaktif kisilik ve bilgi/yetenekler One
¢ikmaktadir.

Proaktif kisilik, kisinin i¢inde bulundugu ortami kasith bir sekilde degistirme

girisimidir. Proaktif kisilige sahip olan insanlar firsatlar1 degerlendirir, inisiyatif alir
ve anlamli degisim gergeklesene kadar sabrederler (Seibert vd., 2001). Proaktif
davranisa yonelik istikrarli bir egilim olarak goriilen proaktif kisilik (Bateman ve
Crant, 1993) proaktif davranisin Onciilii olarak incelenmistir. McCormick ve
arkadaslar1 (2019) proaktif kisiligin proaktif calisma davranisi tizerindeki etkisini
inceledikleri arastirmada doniisimcu liderlik ile inovasyon ve yenilik ikliminin bu
iliskide diizenleyici rolii oldugunu tespit etmislerdir (McCormick vd., 2019). Wu ve
arkadaslar1 (2018a) da yiiksek proaktif kisilige sahip olan ¢alisanlarin zamanla

yetkinlik duygularimi artiran proaktif davranislarda bulunma olasiliklarinin daha
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yiikksek olacagint onerdikleri ¢alismalarini Cin’de ¢alisan 172 kisi iizerinde
gerceklestirmislerdir. Arastirma sonuglarina gore; ¢evrelerini degistirmeye, manipiile
etmeye ve ¢evreleri lizerinde hakimiyet kurmaya egilimi olan proaktif ¢alisanlar daha
proaktif davranislarda bulundular ve zamanla yetkinlik duygularni artirdilar. Ozetle
arastirma baglaminda proaktif calisma davranisinin ¢alisanlarin yeterlilik duygusu

tizerindeki etkisinde proaktif kisiligin diizenleyici etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Bilgi, beceri ve yetenekler; kisinin kaynaklaridir ve isi en iyi sekilde yapmasina

yardimci olurlar. Ayn1 zamanda kisi kendinin yeterli bilgi ve beceriye sahip oldugunun
farkindaysa sonuglar1 yonetebilecegine inanir (Frese ve Fay, 2001). Kisi kendisinden
talep edilen bilgi, beceri ve diger kaynaklara sahip olup olmadigini proaktif davranig
tiirli olan geri bildirim arama sayesinde kontrol etmektedir ve ¢cevresine daha iyi yanit
verebilmek icin bilgi toplama davranisi gosterir (Parker ve Collins, 2010). Ote yandan
orgiitsel psikolojide proaktif davranista zekd ve zihinsel yetenegin 6nemine dair
aragtirmalar artmaktadir (Grant ve Ashford, 2008). Parker (1998) rol genisligi 6z
yeterliligi kavramini tanitarak kisilerin geleneksel teknik gereksinimlerin Gtesinde
daha genis ve daha proaktif bir rol yiirlitme becerisine sahip olduguna inanmasi
seklinde tanimlamistir (Parker, 1998). Calisanlar problemleri ¢ézmek ve yeni
girisimlerde bulunmak, ¢alisma ortaminda kisileraras1 bilgi aligverisinde bulunma
noktasinda 6zgiiven sahibidirler. Nitekim daha sonra yapilan arastirmalarda da rol
genisligi ozyeterliligi ile proaktif ¢alisma davranisi arasinda pozitif sekilde anlamli
iligkiler oldugu bulunmustur (Ohly ve Fritz, 2007; Den Hartog ve Belschak, 2012;
Sonnentag ve Spychala, 2012; Hwang vd., 2015; Beltran-Martin vd., 2017; Syamsudin
vd., 2022).

Durumsal Faktorler:

Kisinin proaktif davranig gergeklestirmesine izin veren ve destekleyen veya
engelleyen kosullar1 temsil eden durumsal faktorler proaktif davranis i¢in dnemlidir.

Bu baglamda; is 6zellikleri, liderlik ve orgiit iklimi 6ne ¢ikmaktadir (Wu vd., 2013).

Is ozellikleri; baglaminda degerlendirildiginde calisan proaktif davranisi ¢alisma
ortamina iligkin faktorlerden de etkilenmektedir. Buna gore is 6zellikleri kapsaminda
kronik ve giinliik diizeydeki is 6zelliklerinin (zaman baskisi ve is kontrolii) ¢alisanlar
Uzerinde zorlayic etki olusturabilecegi ve zorluk degerlendirmesinin ¢aligan proaktif

davramsiyla iliskili oldugu bulgulanmistir (Ohly ve Fritz, 2010). Ote yandan Dogu
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Almanya’da 268 kisi iizerinde gergeklestirilen boylamsal bir ¢alismada is
Ozelliklerinin kontrol oryantasyonu araciligiyla proaktif davranisin onemli bir
belirleyicisi olan kisisel inisiyatif tizerinde es zamanl bir etkisi oldugu bulunmustur.
Ayrica kontrol oryantasyonu ve Kkisisel inisiyatifin daha sonraki is ozellikleri

degisiklikleri tizerinde de etkisi oldugu bulgulanmistir (Frese vd., 2007).

Liderlik; etkisi incelendiginde de proaktif davranis ilizerinde etkili olduguna yonelik
cok sayida aragtirma oldugu goriilmektedir. Calisanlarin degisim gergeklestirmesini
ve bu yonde motive olmasini kolaylastiran lider desteginin (lider mevcudiyeti, tesvik
ve mudahale etmeme seklinde destek) calisanlarin proaktif davraniglarini
sekillendirmedeki roliinlin incelendigi bir ¢calismada, liderlerin desteginin baglanma
giivenligi daha diisiik olan calisanlar i¢in daha yiiksek proaktif davranisa yol agtig
bulgulanmistir (Wu ve Parker, 2017). Cin’de 445 calisan iizerinde gerceklestirilen
baska bir aragtirmada otantik liderlik ile ¢alisan proaktif davranisi arasinda anlamli bir
pozitif iligki bulunmustur. Ayrica c¢alisanlarin psikolojik sermaye diizeylerinin bu
iliskide araci etkiye, orgiit ortaminda sefkatin de diizenleyici etkiye sahip oldugu
bulgulanmistir (Hu vd., 2018). Yine baska bir ¢alismada otantik liderlik ve ¢alisan
proaktif davranist arasindaki iligki incelenmis ve arastirma sonucunda otantik liderlik
ve c¢alisan proaktif davranigi arasinda anlamli ve pozitif iliski bulunmus ve orgiitsel
bagliligin bu iliskide araci etkiye sahip oldugu bulunmustur. Ek olarak vicdanliligin
bu iliskide diizenleyici role sahip oldugu bulunmustur (Smithikrai ve Suwannadet,
2018). Halk saglig1 sektoriinde gergeklestirilen bir arastirmada da hizmetkar liderlik
ve calisan proaktif davranisi arasindaki iliski ve LMX’in bu iliskide araci etkisi
incelenmistir. Arastirma sonucunda hizmetkar liderligin ¢alisanlarin yoneticileriyle
olan iligkilerinin kalitesini artirarak ¢alisanlar1 proaktif davranista bulunmaya tesvik
ettigini bulmuslardir (Mostafa ve EI-Motalib, 2019). Baska bir arastirmada da liderin
giiclendirici davraniginin takipgilerin proaktif davraniglari {izerinde 6nemli bir etkisi
oldugu ve psikolojik giiclendirmenin araci etkiye sahip oldugu bulunmustur. Ayrica
lider-takip¢i mesafesinin de bu iliskide ters yonde diizenleyici etkiye sahip oldugu
bulunmustur (Ahmed ve Khalid, 2019). Cin’de yapilan baska bir arastirmada da
kapsayict liderligin calisan proaktif davranigiyla iliskisi incelenmis ve arastirma
sonucunda kapsayict liderligin ¢alisan proaktif davranisini dnemli 6l¢iide etkiledigi
calisan giiveninin de bu iligkide araci rol oynadigi bulgulanmistir. Ayrica prosediirel

adalet ikliminin kapsayici liderlik ile calisan giiveni ve calisan proaktif davranisi
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arasindaki iligkiyi diizenledigi bulunmustur (Chang vd., 2022). Yine Cin’de farkli
sirketlerde calisan 326 calisan ve 90 lider olmak iizere 90 grup {izerinde
gerceklestirilen arastirmada lider narsisizminin galisan proaktif davranisiyla negatif
sekilde iligkili oldugu, LMX kalitesi ve lider tanimlamasimin bu iliski iizerinde

diizenleyici etkiye sahip oldugu sahip oldugu bulunmustur (Liao vd., 2019).

Orqiit iklimi; EPB ile iliskisine yonelik arastirmalar incelendiginde 6grenme odakli bir
orgilitsel iklimin farkli proaktif davraniglarla nasil baglantili olduguna ydnelik
gerceklestirilen bir ¢alismaya rastlamaktayiz. Hollanda’da yapilan arastirma
sonuclarina gore; 6grenme odakli 6rgiit iklimi proaktif calisma davraniglarini (proaktif
is davranisi, proaktif stratejik davranis ve proaktif kisi-cevre uyumu davranisi) tesvik
etmektedir. Ayrica calisan esnekligi de bu degiskenler arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir (Caniéls ve Baaten, 2019). Turkiye, Fransa, Vietnam ve Hindistan’da
yapilan bir bagka caligmada ise; etik psikolojik iklimin etik odakli proaktif davranisla
(etik ses ¢ikarma ve etik sorumluluk alma) iligkisi arastirilmis ve arastirma sonucunda
etik bir psikolojik iklimin g¢aligsanlarin etik ses ¢ikarma ile etik sorumluluk alma
davraniglarini etkiledigi ayrica gorev yonelimi ve ahlaki giiclin de bu etkide araci
mekanizmaya sahip oldugu bulunmustur. Ayrica calisanlarin ahlaki dikkatlerinin de

bu aracilik siirecini giiglendirdigi bulgulanmistir (Gok vd., 2023).

Ote yandan Cin’de gerceklestirilen bir arastirmada isyerinde olumsuz dedikodunun
calisanlarin proaktif davranisi ilizerindeki etkisi 234 yonetici-¢alisan ikilisi lizerinde
incelenmistir. Buna gore; isyerinde olumsuz dedikodu calisan proaktif davranisiyla
negatif sekilde iligkilidir. Duygusal tiikkenmislik de bu iligkiye aracilik etmektedir ve
geleneksellik de bu dolayli etkiyi giiclendirmektedir (Wu vd., 2018b). Cin’in Fujian
eyaletinde 403 yonetici-galisan iizerinde gergeklestirilen baska bir boylamsal
caligmada igyeri dislamasinin ¢alisan proaktif davranigi lizerindeki etkisi ve orgiit
temelli benlik saygisinin araci rolii ile nevrotikligin diizenleyici rolii incelenmistir.
Arastirma sonuglarina gore; isyeri dislamasi ¢alisanlarin proaktif davranisiyla negatif
sekilde iligkili bulunmustur ve 6rgiit temelli benlik saygisi bu iliskide tam araci etkiye
sahiptir ayrica nevrotiklik isyeri dislamasinin orgiit temelli benlik saygisi lizerindeki
negatif etkisini giiclendirmektedir (Liu vd., 2015). Banglades’te 247 galisan iizerinde
gerceklestirilen bir ¢aligmada da yiiksek performansl ¢alisma sistemlerinin proaktif
calisma davraniglar1 iizerindeki etkisi ve psikolojik giiclendirmenin bu iligskide araci

etkisi incelenmistir. Arastirma sonuglarma gore; yiiksek performansli c¢alisma
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sistemleri proaktif ¢alisma davranislari ile pozitif sekilde iligkili oldugu ve psikolojik
giiclendirmenin bu iligkide araci etkiye sahip oldugu bulunmustur (Arefin vd., 2015).
Ouyang ve arkadaslar1 da 350 yonetici-¢calisan ikilisi lizerinde gerceklestirdikleri bir
arastirmada istismarct yonetim ve calisan proaktif davramisi arasindaki iliski
incelemistir. Arastirma sonuglarina gore istismarct yoOnetim ¢alisan proaktif
davranigin1 olumsuz yonde etkilemekte ve algilanan igsel statii de bu iliskiye aracilik

etmektedir (Ouyang vd., 2015).

2.4.4. Calhisan Proaktif Davranisinin Sonuclari

Calisanin aktif rol aldig1 bir davranis bi¢cimi olan proaktif davranis pasif davranigin
tersidir. Proaktif davranan ¢alisanlar pasif bir sekilde kendilerine bilgilerin aktarilmasi
yerine firsatlar1 kendileri aragtirarak bunlara ulagsmaya c¢alisir (Crant, 2000).
Calisanlarin ekstra rol davranisi sergilemesi ve ekstra c¢aba sarfederek yeni
girisimlerde bulunmasi seklinde ortaya ¢ikan calisan proaktif davranisi (Parker ve
Collins, 2010) genellikle g¢alisanlarin degisimi baslatmas1 ve ekstra performans
gostermesiyle sonuglanmaktadir. Calisan proaktif davranisina yonelik arastirmalar da
genellikle bu baglamda gerceklesmektedir. Gergeklestirilen ampirik ¢alismalardan
biri; ileri teknoloji sektOriinde faaliyet gosteren firmalarda calisanlarin proaktif
davraniglarinin inovasyon performansina ne derece katkida bulundugu analiz
edilmistir. Elde edilen sonuglara gore; proaktif davraniglar ile iirlin ve siireg
inovasyonu arasinda pozitif ve anlamli iliski oldugu bulgulanmistir. Ayrica inovasyon
icin algilanan destek ve inovasyon siirecinin resmilestirilmesi proaktif davranis ile
iiriin inovasyonu arasindaki iliskiyi diizenlemektedir (Segarra-Ciprés vd., 2019).
Gergeklestirilen bir baska arastirmada proaktif davranisin uyarlanabilir performansi
pozitif sekilde etkiledigi ayrica paylagilan liderlik ve uyarlanabilir performans
arasindaki iligkide proaktif davranisin araci etkisi oldugu bulunmustur (Fu vd., 2020).
Matsuo ve arkadaslar1 (2021) da bir devlet hastanesinde 373 hemsire arasinda
gergeklestirdigi boylamsal arastirmada orta diizey yoneticilerin yonetim kontrol
sistemlerinin etkilesimli kullaniminin bireysel performansla iliskisi ve bu iliskide
proaktif davranisin araci etkisi incelenmistir. Buna gore; yonetim kontrol sistemlerinin
etkilesimli kullanimimin bireysel performans Tlzerinde pozitif sekilde etkisi
bulunmaktadir. Ayrica proaktif davranisin bireysel performans iizerinde pozitif etkisi

bulunmaktadir ve proaktif davranis, yonetim kontrol sistemlerinin etkilesimli
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kullanimi ile bireysel performans arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir (Matsuo vd.,
2021). Crant (2000) calismasinda proaktif davranisin onciillerini ve sonuglarini
biitiinlestirici bir g¢ergevede sunmustur. Bu biitiinlestirici yaklasim Sekil 2.4’de
sunulmaktadir. Sekil 2.4’de (Crant, 2000) goriildiigii tizere proaktif ¢alisan davranisi
sonuclar1 arasinda ¢alisanlarin is performansi, kariyer basarisi, is tutumlari, kisisel

kontrol duygular1 ve rol agiklig1 yer almaktadir.

Bireysel Farkliliklar

Proaktif Davranis Yapilari

*Proaktif Kisilik

*Kisisel Inisiyatif Proaktif Davraniglar

*Rol Genisligi

Ozyeterliligi Genel Eylemler

*Sorumluluk alma *Bir seyleri iyilestirmek

Diger Bireysel Farkliliklar icin firsatlar1 belirleme Sonuglar

*se baglilik *Statiikoya meydan _

*Hedef yonelimi okuma *1s performanst

*Geri bildirim arzusu *Uygun kosullar yaratma *Kariyer basarisi

*Basari ihtiyaci Baglama Ozgii *Is tutumlari
Davraniglar *Kisisel kontrol
*Sosyallesme duygulari

Baglamsal Faktorler *Geribildirim arama *Rol agiklig

*Sorun ¢dzme

*Qrgutsel kltir *Yenilikgilik

*Qrgutsel normlar *Kariyer yonetimi

*Durumsal ipuglari *Stresle basa ¢ikma

*Yonetim destegi

*Genel veya 6zel ayar

Sekil 2.4: Proaktif davranislarin dncdlleri ve sonuglarinin biitiinlestirici bir modeli.

Benzer sekilde Varela ve arkadaslar1 (2019) 181 satis elemant ve satig miidiirii ikilisi
tizerinde gergeklestirdikleri calismada hizmetkar liderligin performans genel
derecelendirmesi ile iliskisinde proaktif ¢alisma davranisinin araci etkisini ve miisteri
odaklilig1 ile politik becerinin moderator etkisini incelemislerdir. Elde edilen bulgulara
gore; hizmetkar liderlik, misteri odakliliginin diisiikk oldugu durumlar disinda genel
performans derecelendirmesi Uzerinde pozitif etkiye sahiptir ve proaktif davranislar bu
iliskide araci etkiye sahiptir. Ayrica hizmetkar liderligin proaktif davranis araciligiyla
genel performans derecelendirmesi {izerindeki etkisi satig gorevlilerinin tiiketici

yonelimi ve politik becerisi arttik¢a daha da giiclenmektedir (Varela vd., 2019). Farkli
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bir calismada da etik catismanin is performansi iizerindeki etkisinde proaktif
davranigin araci etkisi incelenmistir. Pakistan’da bulunan kamu hastanelerindeki 300
kadin hemsire lizerinde gerceklestirilen ¢alismada ¢alisanlarin proaktif davranislarinin
etik catisma ve is performansi arasindaki iligkiye aracilik ettigi bulunmustur. Buna
gore; isyerinde etik catigma proaktif davranisg lizerinde negatif etkiye sahiptir.
Hemgirelerin proaktif davranisi performanslart iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Isyerinde etik ¢atisma performans iizerinde negatif etkiye sahiptir ve hemsirelerin
proaktif davranisi etik catisma ve performans arasindaki iliskiye kismen aracilik
etmektedir. Ayrica kurulusun deger uyumlu ortaminin ¢aliganlarin proaktif davranigini
artirabilecegi ve bunun da hemsirelerin performansinda artisga yol agabilecegi
sonucuna varilmistir (Idrees vd., 2018). Cin’de gergeklestirilen baska bir ¢alismada da
13 kurustaki 630 yonetici-calisan ikilisinden toplanan verilerle gergeklestirilen
arastirmada calisanlarin proaktif davraniglarinin inovasyon performanslarini énemli
ol¢iide etkiledigi bulunmustur. Ayrica lider-iiye etkilesiminin bu iliskide araci etkiye
sahip oldugu bulgulanmistir. Ote yandan lidere yonelik algilanan statii tehdidinin
calisanlarin proaktif davraniglar1 ve inovasyon performanslar1 arasindaki ve g¢alisan
proaktif davranigi ile lider-liye iliskisi arasindaki iliski {izerinde negatif diizeyde
moderator etkiye sahip oldugu bulgulanmistir (Yuhong vd., 2021). Lam ve arkadaslari
(2015) 25 grupta 379 Ogretmen iizerinde gerceklestirdikleri ¢alismada proaktif
davraniglardan biri olan geri bildirim arama davranisinin is performansini ne zaman
etkiledigini arastirmislardir. iliskisel liderlik goriisiiniin benimsendigi arastirmada geri
bildirim arama davraniginin performans iizerindeki pozitif etkisinin LMX tarafindan
diizenlendigi dyle ki bu etkinin diisiik lider-iiye etkilesimi olan c¢alisanlar i¢in daha
giiclii oldugu bulunmustur (Lam vd., 2015). Ote yandan Zhang ve arkadaslar1 (2022)
diger calismalardan farkli olarak calisanlarin kendisi yerine is arkadasinin proaktif
davraniglarinin  calisanlar {izerindeki etkisine odaklanmistir. Buna gore; is
arkadaslarinin proaktif davranislart ¢alisanlarin 6zerk motivasyonunu tesvik etmekte
ve akabinde is performanslarini artirabilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin proaktif kisiligi
is arkadaslarinin proaktif davranislarinin ¢alisanlarin 6zerk motivasyonu iizerindeki

pozitif etkisini gliglendirdigi bulunmustur (Zhang vd., 2022).

Otto ve arkadaglar1 (2019) gerceklestirdikleri nitel bir kesifsel aragtirmada goriisiilen
calisanlarin tiikenmisligi 6nlemek icin belirli proaktif davraniglarda bulundugunu

tespit etmislerdir. Calismanin sonuglari; ¢alisanlarin tiikkenmisliklerini énlemek igin
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kaynaklar1 korumay1 ve/veya artirmay1 ve/veya is, ev ve kisisel alandaki talepleri
azaltmay1 amaclayan proaktif eylemlerde bulunduklarmi géstermistir. Ote yandan
Smithikrai (2022) gerceklestirdigi arastirmada Taylandli ¢alisanlar arasinda proaktif
calisma davraniginin Onciilleri ve sonuglarini arastirmistir. Arastirma modeline gore
tic yeni Onciil (psikolojik gliglendirme, orgiitsel tanimlama ve siipervizorle iliski) ve
ic olumlu sonug (is-yasam dengesi, kariyer memnuniyeti ve oOrgiitsel vatandaslik
davranigi) tespit edilmistir. Ayrica calismada degiskenler arasindaki nedensel iliskiler
de test edilmistir. Buna gore; kamu ve 6zel sektorde ¢alisan 1161 calisan iizerinde
gerceklestirilen arastirmada psikolojik giiclendirme, oOrgiitsel tanimlama ve
stipervizorle iliskinin ¢alisan proaktif davranisiyla anlamli sekilde iliskili oldugu
dolayisiyla onciil oldugu tespit edilmistir. Ayrica proaktif ¢alisma davranisinin is-
yasam dengesini ve kariyer memnuniyetini pozitif sekilde etkiledigini dolayisiyla
sonug degiskenler oldugunu tespit etmistir. Ek olarak caligsan proaktif davranisinin bu
onciil degiskenler ve sonuc¢ degiskenler arasinda araci etkiye sahip oldugunu

bulgulamistir (Smithikrai, 2022).
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3. TEORIK CERCEVE VE HIPOTEZ GELISTIRME

3.1. Teorik Altyap:

Sosyal Degisim Teorisi (Blau, 1964), kisiler arasinda maddi ve maddi olmayan
kaynaklarin degisimine dayanmaktadir. Boylelikle bu teori lider ve galisan arasindaki
etkilesimi anlamak i¢in bir temel olusturmaktadir. Karsiliklilik normuna dayanan teori
(Cropanzano ve Mitchell, 2005), iki veya daha fazla kisinin gelecekte fayda
saglayacag diisiincesiyle birbiriyle degis tokus yapmasini ifade etmektedir. Taraflar
elde ettikleri faydalar1 siirdiirmek i¢in karsiligin1 6demesi gerektigini hissederler (Tsen
vd., 2021) ve bu dongi devam eder. Sosyal degisim teorisine gore bir sosyal degisim
sirecinde taraflarin birbirlerine karsilik verebilmesi i¢in giiven duymasi
gerekmektedir (Blau, 1964). Orgiit ortaminda nihai kazanimlardan biri olan ¢alisan
performansinin saglanmasi i¢in de yonetici ve c¢alisan arasinda karsilikli giivenin
olusmasi gerekmektedir. Bu da yiiksek diizeyde etkilesimin bir sonucudur.
Calisanlarla aktif bir sekilde etkilesim kuran liderler c¢alisanlarin daha yiiksek
etkilesim diizeyini algilamasini saglayan davraniglarda bulunmaktadir (Yukl, 2012).
Blau (1964), sosyal degisim teorisi baglaminda insanlarin geg¢mis deneyimleri
sonucunda 0diil alabilecekleri beklentisiyle digerleriyle sosyal degisime girdigini ileri
sirmektedir. Bu itibarla ¢alisanlar oOrgiit i¢i etkilesim deneyimlerinin ve is
davraniglarinin ~ beklentilerini  karsilayacagina inantyorlarsa bunlara katilma
olasiliklarinin da artacag: belirtilmektedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). insanlar
arasindaki etkilesimin verme ve alma dengesi tizerine kurulu oldugunu savunan sosyal
degisim teorisine (Blau, 1964) gore bir rgiit calisanlarina 6diil, sayginlik, adalet ve
cesitli unsurlar1 sundugunda giiven ortami olusacak ve g¢alisanlarin motivasyonu ve

performansi artacaktir (Masterson vd., 2000).

Sosyal degisim literatiirii ¢alisanlarin orgiitle veya orgiit icindeki kisi veya gruplarla
farkli sosyal degisim iliskilerine sahip olabilecegini ileri siirmektedir (Lavelle vd.,
2007). Degisim siireci orgiit i¢inde taraflardan birinin (yonetici veya is arkadasi) hedef
kisiye olumlu veya olumsuz sekilde davranmasiyla baglamaktadir. Hedef kisi bu ilk
davraniga yanit olarak iyi veya kotii bir sekilde karsilik vermeyi segebilir. Sosyal

degisim teorisi pozitif veya negatif baglayan eylemlere hedef kisinin daha pozitif veya
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negatif sekilde karsilik verecegini ongdrmektedir. iliskisel veya davranigsal olan bu
karsiliklar genellikle birbirlerine neden olmaktadir. Yani ekonomik bir degisim yiiksek
diizeyde bir sosyal degisim iligkisine doniisebilir. Boylelikle orgiit ici duygusal baglar
gelisebilir (Cropanzano vd., 2017). Yiiksek kalitede gergeklesen bir sosyal degisim
iligkisi sonucunda ¢aliganlar orgiit refahin1 kendi refahlariyla 6zdeslestirerek orgiit
yararina girisimlerde bulunma egiliminde olduklart i¢in bu iliskinin bir¢ok olumlu
sonucu dogurdugu séylenebilir (Lavelle vd., 2007). Ozetle orgiit i¢i etkilesim sonucu
calisanlar liderden ve 6rgitten gelen tepkiye gore aksiyon alarak olumlu veya olumsuz

karsilik vermektedir. Nihayetinde bu durum performanslarina yansimaktadir.

Oz kararlilik teorisi (Self Determination Theory/SDT) de calisanlarin davraniglarini
aciklamak i¢in yararh bir teorik ¢ergeve sunmaktadir (Deci ve Ryan, 2000; Ryan ve
Deci, 2000). SDT, Edward Deci’nin 1960’larin sonlarinda i¢sel motivasyonu (bir isi
zevk alarak ve ilgi duyarak yapma) baltalayabilen kosullari arastirmasiyla baglamistir.
Icsel motivasyonu; kisinin yalniz birakildiktan sonra kendisine g¢ekici gelen bir
aktiviteyi yapmak icin harcadigr saniye sayist olarak belirleyen Deci, igsel
motivasyonu zayiflatabilecek faktorler olarak; performansa bagli odiiller, zaman
baskisi, ceza tehdidi ve belirli rekabet tiirlerini tespit etmistir. Bunlar1 biligsel
degerlendirme teorisi kapsaminda degerlendiren Deci, insanlarin kendilerini kontrol
altinda hissettiklerinde igsel motivasyonlarinin zayifladigini ileri siirmiistiir. Ote
yandan bazi oOdiller bilgi saglama ozelligi tasiyarak kisinin yeterlilik ihtiyacini
kargilama niteligi tasidiginda igsel motivasyonu besleyebilir. Bu itibarla igsel
motivasyonu anlamanin yolunun kiginin ¢evresindeki baskilar, kisitlamalar, tehditler
ve odiillere iliskin bilissel degerlendirmesinden gectigi soylenebilir. Oz kararlilik
teorisi; biligsel degerlendirme teorisi, organizmik biitiinlesme teorisi, nedensellik
yonelimleri teorisi ve temel ihtiyaclar teorisini iceren makro bir teoridir. (Ryan ve
Deci, 2000; Sheldon vd., 2003).

Insanlar dogalar1 geregi yeteneklerini gelistirmek, diger insanlarla baglanti kurarak
onlara katkida bulunmak ve potansiyellerini ger¢eklestirmek icin motive olmaktadir.
Insan dogas1 ve motivasyonunu temel alan 6z kararlilik teorisine gore insanlar
dogustan gelen 6zerklik, yeterlilik ve iliski gibi birtakim ihtiyaclarinin tatmini sonucu
motive olurlar (Sheldon vd., 2003; Deci ve Ryan, 2000). Ryan ve Deci (2001) insan
dogasini temel alan organizmaci motivasyon teorilerinin insanlarin zevk ve o6diilii en

iist diizeye ¢ikarmak act ve maliyeti en alt diizeye indirmek i¢in motive olduklarini
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ileri siiren hedonik motivasyon teorilerinden farkli varsayimlari oldugunu ileri
sirmektedir. Buna gore 0z Kkararlilik teorisi, potansiyellerini gelistirmek ve
cevresindeki insanlarla baglarimi giiglendirmek agisindan insanlarin  doniisiim
motivasyonlarina odaklanmaktadir (Ryan ve Deci, 2001). SDT’ne iliskin ilk
arastirmalar i¢csel motivasyona odaklanmakla birlikte orgiit ortamindaki bazi isler
kisiyi motive edici degildir. Bu nedenle Deci ve Ryan 1980’lerin sonlarinda SDT
baglaminda bilissel, davranissal, psikodinamik ve hiimanist bakis agisindan
yararlanarak motivasyonsuzluktan digsal motivasyona, ige yansitilmis motivasyona,
tanimlanmis motivasyona ve i¢sel motivasyona kadar degisen cesitli motivasyon
bicimleri belirlemislerdir ve igsellestirme kavramimi SDT’ne dahil ederek o6zerk
olmayan motivasyonlarin zamanla 6zerk motivasyona dontisebilecegini (i¢sellestirme)
ileri sirmislerdir (Deci ve Ryan, 1985). Sekil 3.1°de (Sheldon vd., 2003:362)
goriildiigii iizere 6z kararlilik teorisi motivasyonu motivasyonsuzluktan yani kiginin
kendini ¢aresiz hissetmesinden i¢sel motivasyona kadar degisen bir siire¢ olarak goriir
ve daha yiksek kalitede motivasyon i¢in kisinin eylemlerini gergeklestirirken kararl

bir niyet gelistirmesi ayirimin1 yapmaktadir.

Maksatli Motivasyon

X 1 | | | |

Motivasyonsuzluk D1s Ice Yansitilmis Tanimlanmis Icsel
(Caresizlik) Motivasyon Motivasyon Motivasyon  Motivasyon
I I I I I I
Kontrolli Motivasyonlar Ozerk Motivasyonlar

Digsal Motivasyonlar

Oz Kararlilik Oz Kararlilik

Sekil 3.1: Bes motivasyon turiinin sematik iligkisi.

Derecelerine gore {i¢ tiir digssal motivasyonun belirtildigi SDT’de bunlar; dis
motivasyon (yalnizca 6diil i¢in harekete gecmek), ige yansitilmis motivasyon (kisinin
vicdanini rahatlatmak i¢in harekete ge¢mesi) ve tanimlanmis motivasyon (kisinin
degerlerini ifade etmek ve kendine yatiriminmi slirdiirmek igin hareket etmesi)

seklindedir. Igsel olarak motivasyonun gerceklesmedigi bu tiirlerden dis ve ige
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yansitilan motivasyon kontrollli motivasyonlar olarak siniflandirilirken tanimlanmig
motivasyon oOzerk olarak degerlendirilmektedir (Sheldon vd., 2003). Insan
ihtiyaclarinin 6zerklik, yeterlilik ve iliski olmak iizere ii¢ temel sinifa ayrildigini ve
biitiinlesik oldugunu ileri siiren SDT’ ye gore bu ihtiyaglarin tatminini saglayan sosyal
ortamlar kisinin iyi hissetmesini ve kapasitesini gelistirmesini saglarken bu
ihtiyaclarin tatminini engelleyen ortamlar bireysel etkinligi ve kisilerarasi iliskileri
zayiflatmaktadir (Ryan ve Deci, 2022).

Calisanlar islerini keyif alarak yaptiklarinda siirece odaklanmakta ve daha iyi motive
olmaktadirlar. Bu sayede performanslart ve refah diizeyleri de artmaktadir (Deci vd.,
1989). Oz kararlilik teorisi dogrultusunda (Deci ve Ryan, 2000) calisanlarla yiiksek
diizeyde etkilesim kuran liderlerin onlara karsi destekleyici olmasi, yaptiklar ise
iliskin karar verme yetkisi vermesi ve onlarla ekstra kaynak paylagiminda bulunmasi
calisanlarin 6zerklik ve iliski ihtiyacim karsilarken ayn1 zamanda proaktif davranis
sergileyerek ekstra gaba sarf etmesini ve dolayisiyla yeterlilik ihtiyacini karsilayarak

orgilite katki saglayacak faaliyetlerde bulunmasini saglayabilir.

3.2. Yonetici Cahsan Etkilesimi ve Calisan Performansi

Tliskisi

Ik olarak 1975 yilinda Dansereau Jr ve arkadaslar1 tarafindan dikey ikili baglanti
olarak tanitilan LMX teorisi liderlerin ¢alisanlarla arasindaki farkli diizeyde iligkiye
dikkat cekmektedir (Martin vd., 2016). Liderlik yaklagimlari i¢inde iligski temelli olan
LMX, geleneksel liderlik teorileri gibi yalnmizca lidere (6zellik, davranigsal veya
durumsal yaklasimlar gibi) veya takipgiye (giiclendirme gibi) odaklanan modellerin
aksine lider ve takip¢i arasindaki saygi, gliven ve karsilikli sorumluluga dayanan
iliskiye odaklanmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). iliski odakli liderler, ¢alisanlarin
becerilerini, orgiite olan tutumlarini, bagliliklarini ve kendileriyle iligkisini gelistirmek
i¢cin onlar1 destekleyen, gelistiren, taniyan ve gili¢lendiren davranislar sergilerler (Yukl,
2012). Yiiksek diizeyde lider tliye etkilesimi sonucunda lider; ¢calisan1 benimseyip ona
gerekli destegi, kaynagi ve yeri geldiginde odiilii saglamaktadir. Diislik diizeyde
etkilesim durumunda ise lider ve calisan arasinda is sozlesmesi kapsaminda etkilesim
stirmekte ve calisanlar lider tarafindan daha az desteklenerck kendilerine yakin
gortilmemektedir (Wu ve Ma, 2022). Ote yandan LMX baglaminda calisanlar:

destekleyen ve onlarla giiven cergevesinde iligki kuran liderler, orgiit ortamini
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iyilestirerek hedeflere ulagma yoniinde kendilerini daha yetkin hissetmektedir
(Richter-Killenberg ve Volmer, 2022).

LMX Kkalitesi ¢alisanlarin davranislari iizerinde énemli bir role sahiptir. Onceki
arastirmalar yiiksek LMX'in c¢alisanlarin olumlu davranislarini tesvik ettigini
gdstermistir (Volmer vd., 2012; Agarwal vd., 2012; Kim ve Koo, 2017). Ornegin;
yiiksek diizeyde LMX c¢alisanlarin memnuniyetini (Volmer vd., 2011), bagliligini
(Truckenbrodt, 2000) ve bireysel performansini etkilemektedir (Gerstner ve Day,
1997; Zeb vd., 2019).

Calisan performansi, orgiitiin performansiyla baglantili olarak ¢alisan basarisini ifade
ederken (Anitha, 2014) oOrgiitiin hedeflerine ulagmasi1 da biiyilk oranda galisan
performansina baghdir. Calisan performansinin liderlikten 6nemli 6l¢giide etkilendigi
sOylenebilir (Sugianingrat vd., 2019). Liderin sahip oldugu teknik 6zellikler yaninda
calisanlara rehberlik edebilmesi, bulundugu kurumu temsil edebilmesi, hedefleri
calisanlarin anlayabilecegi sekilde agiklayabilmesi ve bu hedeflere ulagsmak icin
onlarin performansimm tesvik edebilmesi arzu edilmektedir (Igbal vd., 2015). Bu
itibarla LMX 6nem kazanmaktadir ¢iinkii lider ve calisanlar arasinda yiiksek diizeyde
etkilesim oldugunda hedeflere ulasmada ortaya cikabilecek engelleri miizakere etme
ve sorunlara ortak ¢6ziim arama firsat1 dogmus olacaktir. Calisanlarla yiiksek diizeyde
etkilesim iginde olan liderler onlar1 hedeflere ulasmaya tesvik edebilirken diisiik
diizeyde etkilesim durumunda ise c¢alisanlar fikirlerini acikca ifade etmeye, risk
almaya ve yeni ¢ozimler deneyimlemeye uzak kalacaklardir (Audenaert vd., 2019).
Ayrica, yiiksek dizeyde LMX durumunda yoneticiler c¢alisanlar1 daha 1iyi
tantyabilecek ve kisisel potansiyellerinin farkina vararak onlar1 performans
gostermeleri noktasinda daha iyi motive edebileceklerdir (Sue-Chan vd., 2011). Daha
once yapilan bir¢ok ¢alismada da LMX ve calisan performansi arasinda anlamlr iligki
bulunmustur (He vd., 2017; Clarke ve Mahadi, 2017; Reb vd., 2019). Sosyal degisim
teorisinin karsiliklilik 6gesi geregi (Cropanzano ve Mitchell, 2005), calisana ne kadar
yatirim yapilirsa ondan o kadar karsilik/verim alinabilir. Calisanlarla etkilesim diizeyi
yiiksek, onlar1 destekleyen ve onlara kaynak saglayan yoneticilerin érgut hedeflerini
daha kolay gerceklestirecegi diisiiniilmektedir. Ayrica 6z kararlilik teorisinde yer alan
kisinin iligki ihtiyac1 ve o6zerklik ihtiyaci geregi yiiksek diizeyde yonetici ¢alisan
etkilesiminin ¢alisanlarin bu ihtiyaglarin1 besleyerek daha motive bir sekilde

caligmasini saglamasi ve netice itibariyle performanslarini artirmasi beklenmektedir.
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Bu teorik temellerle uyumlu olarak yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan performansi
diizeyinin paralel olmasi beklenmektedir. Bu itibarla gelistirilen hipotez asagidaki
gibidir:

H1. Yonetici ¢alisan etkilesimi, ¢alisan performansiyla pozitif sekilde iliskilidir.

3.3. Yonetici Calisan Etkilesimi ve Calisan Proaktif
Davranis: iliskisi

EPB, kisinin i¢inde bulundugu ortama uymak ve statiikoyu siirdiirmek yerine hem
kendisinde hem de ¢evresinde gelecege doniik degisim girisimlerinde bulunmasini ve
bu yonde caba sarf etmesini ifade etmektedir (Parker vd., 2010). Sartlar iyilestirmek
icin inisiyatif alan ve yeni kosullar olusturma yoniinde c¢aba gosteren calisanlar
proaktif davranig sergileyerek yaptiklari isin gelisimine katkida bulunabilirler (Crant,
2000). Sorumluluk alma, ses ¢ikarma (voice), bireysel yenilik ve problem énleme gibi
davraniglar orgiit ortaminda kontrolii saglayip iyilestirmeye ve degisiklik yapmaya
yonelik proaktif davranislardir (Parker ve Collins, 2010). Orgiitte yapici degisim
gerceklestirmek icin sorumluluk almak, calisanlarin goniillii olarak isin yapilis
seklinde planli degisiklik yapmasidir (Morrison ve Phelps, 1999). Ses c¢ikarma,
calisanlarin orgiitsel gelisime katkida bulunmak i¢in yapici fikirler sundugu is birligine
ve iletisime dayali bir proaktif davramistir (Thomas vd., 2010). Bireysel yenilik,
calisanlarin ¢6zlim odakl1 yeni fikirler gelistirmesi ve bunlar1 uygulamaya ¢alismasidir
(Seibert vd., 2001). Problem 6nleme ise, ¢alisanin yaptigi ise iliskin problemlerin
tekrarlanmasini 6nlemeye yonelik davranmasidir (Parker ve Collins, 2010). EPB,
gorev taniminda olmayan istege bagl bir davranis sekli oldugu i¢in goniilliiliik esasina
dayanmaktadir (Ohly vd., 2006). Fakat bu c¢alisanlarin 6rgiite iliskin uygulamalarda
degisime ve yenilige doniik tavir almasi is arkadaglar tarafindan dislanma gibi riskli
durumlar1 da beraberinde getirmektedir (Zhang vd., 2021). Bu nedenle o6rgltin
Ozellikle de yoneticinin yaninda ve kendisine destek oldugunu hissetmesi aidiyet
duygusunu artirarak kendini orgiitiin bir pargasi olarak algilamasina yardimci olabilir
(Khan, 2021). Calisanlar kendilerini iyi hissettiren ve giiven veren etkilesim diizeyi
yilksek liderlerin varliginda yeni fikirler gelistirerek yaraticti davraniglar
sergileyebilmektedirler (Turek ve Turek, 2013). Bu itibarla; ¢alisanlarin bakis agisini

genisleterek onlarin problemlere yerinde miidahale etmelerini ve yeni fikirler
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gelistirmelerini desteklemenin ayrica bunu orgiitsel avantaja ¢evirmenin etkilesim

diizeyi yliksek liderlerin basarabilecegi bir girisim oldugu diistiniilmektedir.

Parker ve Collins (2010)’in ses ¢ikarma, sorumluluk alma, bireysel yenilikgilik ve
problem 6nleme olmak iizere dort boyutlu olarak gelistirdigi calisan proaktif davranisi
bu ¢alismada orijinal dlgekten farkli bir sekilde tek boyutlu olarak kavramsallagtirilmis
ve hipotezler bu sekilde gelistirilmistir. Ciinkii Tiirkiye, ¢alisma ortami ve kiiltiirel
gegmisi itibariyle giic mesafesinin diisiik oldugu iilkelerden farklidir (Hofstede vd.,
2005). Turkiye gibi gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde otoriteye saygi ve itaat
normal kabul edilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin giicii elinde tutan ydneticilerin
emirlerine uymasi ve orgiitsel isleyisi sert bir sekilde elestirmemesi beklenmektedir
(Hofstede, 2001). Bu nedenle, calisan proaktif davranisinin uygulanabilirligi ve
etkinligi glic mesafesinin diisiik oldugu iilkelerde gelistirilen ve kanitlanan ifadelerden
farklilik gosterebilir. Her ne kadar Tiirkiye’deki orgiitlerde biirokratik diizen hakim
olmasa da calisanlarin geleneksel Ogretilerden etkilenmesi, 6zerk ve yenilik¢i
davraniglarin1 siirlandirabilir ve bu durum amirleriyle iliskilerinde sorgulayici ve
¢O0zum gelistirici tavirlarin1 engelleyebilir. Dolayisiyla EPB spesifik bir sekilde alt
boyutlara ayrilmayabilir. Bilindigi iizere proaktif calisan davraniginin temel
Ozelliklerinden biri statiikoya bagkaldirmadir (Parker vd., 2010). Calisanlarin
yoneticileriyle arasindaki iliski yiiksek diizeyde olsa da bu durum sadakat diizeyinde
gergeklesebilir ve elestirel, paylasimci, yeni fikirler {ireten boyuta evrilmeyebilir veya
calisan bireysel yenilik¢ilik ve ses ¢ikarma gibi yonlerini sorumluluk alma ve problem
Onleme gibi proaktif davraniglarinin goélgesinde tutabilir. Tiim bu nedenlerle galisan
proaktif davraniginin tek boyutlu olacak sekilde kavramsallagtirilmasinin Tiirkiye

baglaminda daha uygun olacag diisiintilmiistiir.

Sosyal degisim teorisine gore, bireyler baskalarindan sagladiklar1 getirilerle motive
olarak goniilli eylemlerde bulunmaktadir (Blau, 1964). LMX’e gore liderler, orgiite
katkis1 yiiksek olacagini diistindiikleri calisanlarla daha etkin sekilde iliski kurmakta
ve onlara her tirli kaynak ve destegi saglamaktadir (Liden vd., 1993). Bu itibarla
sosyal degisim teorisine dayanarak yOneticilerin beklentisi geregi potansiyeli yiiksek
bazi ¢alisanlarla yiiksek diizeyde etkilesim kuracagi ve bunun calisanlarda orgiit i¢in
ekstra ¢aba sarf etme istegi doguracag diisiiniilmektedir. Oz kararlilik teorisine gore
de yaptiklar ise deger veren ¢alisanlar bu isle ilgili kendilerini 6zerk hissettiklerinde

ve yoneticilerinden gerekli destegi ve geri bildirimi aldiklarinda 6zerk bir sekilde
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motive olacak, karsilagtigi problemlere ¢6ziim arayacak ve daha iyi performans
gostereceklerdir (Deci vd., 2017). Benzer sekilde isine 6zen gosteren ve yoneticisinden
maddi manevi destek ve geri bildirim alan ¢alisanlarin yeterlilik ihtiyaci karsilanarak
motive olacagi diisiiniilmektedir. Sonug olarak; yuksek yonetici ¢alisan etkilesimi ile
calisanlar, orgiite karsi sorumluluklarinin artmasi sonucu is sézlesmesinin disina
cikarak ekstra ¢aba sarf edecek ve hem yaptig1 isin hem de orgiitiin gelisimini artiracak
davraniglar sergileyecektir. Tim bu argiimanlara dayanarak gelistirilen hipotez

asagidaki gibidir:

H2. Yonetici calisan etkilesimi, ¢calisan proaktif davranisiyla pozitif sekilde iliskilidir.

3.4. Calisan Proaktif Davranisi ve Calisan Performansi

Tliskisi

Calisan performansi, ¢alisanin finansal ve finansal olmayan basarilaridir. Orgiitsel
uygulama ve prosedirlere bagl olarak degisiklik gosterebilen ¢alisan performansi
(Anitha, 2014), is ortamindan, is ortaminin uyarlanabilir olup olmadigindan, Grgiit
ikliminden, yonetim desteginden ve i¢sel motivasyondan etkilenmektedir
(Diamantidis ve Chatzoglou, 2019). Ozellikle, 6rgiit ortammin iyilestirilmesine ve
yeni uygulamalarin gelistirilmesine yonelik inisiyatif alan c¢alisanlarin proaktif
davranig sergilemesi performans diizeylerini artirmaktadir (Matsuo vd., 2021).
Gergekten de performansi etkileyen egilimlerden biri olarak kabul edilen proaktif
davranig, ¢calisanlarin yaptiklari ise hdkim olmasini, kontrolii ellerine almasini ve hem
kendini hem de ¢evresini degistirebilmesini ifade etmektedir (Pitt vd., 2002; Fu vd.,
2020). Calisanlar orgiitsel verimliligi artirabilmek i¢in is s6zlesmesinin disina ¢ikarak
ekstra caba sarf ettikleri igin Orglitsel performansin temel kaynagi olarak kabul
edilirler. Bu itibarla proaktif davranig, orgiitte farkli fikirlerin ileri siiriilmesine yol
acmasi, ise yaramayan uygulamalarin yenileriyle degistirilmesini saglamasi,
problemlerin 6nlenerek ¢éziime kavusturulmasi gibi yararl birgok eylemi igerdigi igin

performansi artirabilir (Marler, 2008).

Liderler orgiite katki saglayacagini disiindiikleri calisanlara; destekleyici ¢alisma
ortamlart sunma, ek kaynak temin etme, onlar1 degisime cesaretlendirme ve motive
etme, egitim, promosyon ve terfi gibi baz1 yatirimlarda bulunurlar (Loi vd., 2014).

Calisanlar da proaktif davranisi bir oOrgiit normu olarak niteleyen bir ortam
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bulduklarinda islerine daha fazla odaklanacak ve proaktif davranmak igin motive
olduklarinda daha verimli olacaklardir (Parker vd., 2006). Bu kurguda c¢alisanlar
caligma ortamlarim1 Orgiitiin miikemmelligi olarak degerlendirebilir ve mevcut
statiikoya meydan okuyarak orgiitsel degisim ve gelisime katkida bulunmak igin
proaktif davramiglara daha fazla ilgi gosterebilirler. Statiikoya karsi ¢ikarken
calisanlarin liderleri ile tartismasi ve akranlarinin tepkisini almasi s6z konusu olabilir.
Bu baglamda liderin destekleyici davranmasi, orgiitsel doniisiim ve performans igin
calisanlara yardimci olmasinin, cabalarimi tesvik etmesinin, daha fazla yetki ve
sorumluluk vermesinin 6rgiit yararina olacagi (Wu ve Parker, 2017) diisiiniilmektedir.
Bu gortis, 6nceki hipotezlerde aktarildigr gibi sosyal degisim teorisine ve 6z kararlilik
teorisine uygundur. Onceki calismalar, calisan proaktif davramsinin ¢alisan
performansi tizerinde 6nemli etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Pitt vd., 2002;

Varela vd.,2019; Matsuo vd., 2021). Bu itibarla gelistirilen hipotez asagidaki gibidir:

H3. Calisan proaktif davranisi, ¢calisan performansiyla pozitif sekilde iliskilidir.

3.5. Calisan Proaktif Davramisinin Ara Degisken EtKisi

Iliski temelli bir yaklasim olan LMX (Graen ve Uhl-Bien, 1995), lider ve ¢alisan
arasindaki farkli iliskilerin nasil gelistigini agiklamak i¢in uzun yillardan beri
arastirilmaktadir. Diisiik LMX durumunda iligkiler is szlesmesine dayanirken yiiksek
LMX durumunda calisanin performansini artirmak icin aradaki etkilesim; saygi,
sadakat, guven, destek ve sorumluluga dayalidir (Martin vd., 2016). Goriildigi
kadariyla daha onceki calismalarda lider iiye etkilesiminin ¢alisan performansini
calisgan  proaktif davranigt araciligiyla etkiledigini inceleyen arastirma
bulunmamaktadir. Bu yoniiyle 6nemli olan ¢alismada; calisan proaktif davraniginin,
LMX ve calisan performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi tartisilmaktadir.
Calisanlarin yaptiklar1 ise iliskin gorlis ve Onerilerini belirtmeden 6nce orgiitteki
konumlari liderle iliskilerine gore degerlendirdigi diisiiniilmektedir. Zira proaktif
davranan ¢alisanlar, liderle iligkilerine gére hem sorumlu olduklari is hem de orgiitsel
uygulama ve prosedurlerle ilgili sorunlara ¢ézim bulurlar (Mostafa ve EI-Motalib,
2019) ve performanslarinin temelini olusturan iyilestirmeye dayali girisimlerde
bulunurlar (Varela vd., 2019). Lider, calisanlarla karsilikli giivene dayali iliski
kurdugunda ve onlarin goriislerine deger verdiginde calisanlar orgiit ortaminda

performanslarin1 artirma yoniinde motive olarak degisim ve doniisiime katkida
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bulunma sorumlulugunu gosterirler (Kim vd., 2014). Ozerk bir ¢alisma ortaminda
calisanlarin daha yaratic1 ve oOrgiite katki saglayic1 ¢oziimler gelistirmesi miimkiin
olmaktadir. Tersi durumda ise, liderlerin kontrolcii bir tutumda olmas1 ve se¢gme sansi
vermemesi ¢aliganlarin motivasyonlarini ve performanslarini olumsuz etkileyebilir

(Deci ve Ryan, 1987).

Diisiik diizeyde LMX c¢aligan proaktif davranigini olumsuz yonde etkiler (Liang vd.,
2022). Ozellikle yiiksek LMX diizeyinde; liderlerin egitim, terfi, yetkilendirme ve
destekleme gibi tesvik edici kaynaklar sagladigi ve ¢alisanlara kendini orgiite ait
hissettirdigi bilinmektedir (Wang vd., 2010). Aksine diisik LMX durumunda ise; is
sozlesmesiyle smirlt kalan ve daha az destekleyici olan liderler kendini yabanci
hisseden c¢alisanlara neden olarak onlarin proaktif davraniglarin1 zayiflatabilmektedir
(Liang vd., 2022). Bu durum da diisiik ¢alisan performansi sonucunu dogurabilir.
Ayrica diisik LMX ¢alisanlarin performansini da azaltir ¢linkii boyle durumlarda
liderin destegi ve ise iliskin geri bildirimi zayif olmaktadir (Moss vd., 2009). Her
orglitte sorunlarin tstiine giderek ¢oziimler iireten ve ipi gogiisleyen kilit ¢alisanlar
bulunur. LMX’in temelinde oldugu gibi liderler de beklentileri geregi orgiite faydal
olacagini diislindiikleri ¢alisanlara daha fazla yatirim yaparak her tiirlii destegi ve
kaynagi onlarin hizmetine sunarlar. Kaynaklarin etkin kullanimi ile hedeflere daha
hizli ulagsmay1 saglayacak bu stratejiyi 80’e 20 kuralina benzetebiliriz. Bu prensibe
gore sonuglarin %80’ini sebeplerin %20°si olusturmaktadir (Craft ve Leake, 2002).
Liderler de saglikli bir 6rgiitsel isleyis icin orgiite katki saglama potansiyeli yiiksek ve
Orgiitiin rekabet giiclinli artirabilecek c¢alisan “beklentisi” ile davranislarini
sekillendirmekte ve bu beklentileri karsilayan ¢alisanlarla gerekli destek, kaynak ve
bilgiyi paylasabilmektedir (Wayne vd., 1997). Lider nezdinde bu beklentileri
karsilamayan  c¢alisanlar  ise is  soOzlesmesi  disindaki  takviyelerden
yararlanamamaktadir. Bu nedenle diisiikk lider iiye etkilesimi durumunda liderler
calisanlarin esnek davranma kabiliyetini zayiflatir ve proaktif davranigini olumsuz
yonde etkiler ve bu da ¢alisan performansini diistirebilir (Moss vd., 2009; Matsuo vd.,
2021; Liang vd., 2022). Dolayistyla ¢alisanlarin performansinin biiyiik oranda yonetici
calisan etkilesimi yiiksek proaktif ¢alisanlardan olusabilecegi sdylenebilir.

Bu calisma, YCE ve c¢alisan performansi arasindaki iliskide EPB’un araci etkisi
oldugunu ileri siirmektedir. Bu aract mekanizmada c¢alisanlar yoneticileriyle

aralarindaki etkilesim diizeyini degerlendirir ve kendilerini yoneticiden aldigi tepkiye
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gore konumlandirirlar. Daha sonra calisanlar, yoneticiyle aralarindaki iligkiye
dayanarak, orgiite katki saglamak i¢in proaktif davranip davranmamaya karar verirler.
Sonug olarak daha Once de belirtildigi gibi ¢alisanlar belirli diizeyde performans
gostererek tepki verirler. Bu itibarla sosyal degisim teorisinin karsiliklilik ilkesi ve 6z
kararlilik teorisinin 6zerklik, yeterlilik ve iligki ihtiyact ilkesine dayanarak asagidaki

hipotez gelistirilmistir:

H4. Calisan proaktif davranisi, yonetici ¢alisan etkilesimi ve calisan performansi

arasindaki iligkiye aracilik eder.

3.6. Yenilikci Iklimin Diizenleyici Etkisi

Orgiitiin calisanlarina ve cevresine yonelik yaklasimmi ifade eden ve onu diger
orgiitlerden ayiran spesifik Ozellikler biitiini (Waters vd., 1974) olarak da
tanimlanabilecek orgiit ikliminin birey ve oOrgiit odakli olmak {izere birgok tanimi
vardir. Genel itibariyle iklim; ¢alisanlarin 6rgiitsel olaylar, uygulamalar ve prosedirler
hakkindaki ortak algilar1 olarak kavramlastirilmistir (Schneider ve Reichers, 1983).
Yenilikei iklim, genel itibariyle ¢alisanlarin yenilik¢i davranig sergilemesine orgiitiin
yardimci olup olmadigina yonelik olusan algiya dayanmaktadir (Newman vd., 2020).
Calisanlar diisiincelerini dikkate alan, yeni fikirler gelistirmesini ve uygulamasini
tesvik eden ve bireysel yaraticiliga 6nem veren bir ortam algiladiklarinda bu durum
onlarin daha yenilik¢i davranmasin1 ve geleneksel isleyise meydan okumasini
saglayacaktir (Bos-Nehles ve Veenendaal, 2019). Yenilik¢i iklimin gelismesinin
ardindaki en 6nemli unsurlardan birinin 6rgiit yonetimi oldugu sdylenebilir. Cilinkii
calisanlarin kararlara katilmasina ve yeni yollar denemesine firsat verilmesi, uygulama
ve prosediirlerin bu baglamda yapilandirilmasi nihayetinde 6zerk bir anlayigin hakim
olmast ile bir orgiitte yenilikei iklim atmosferinden bahsedilebilir (Amabile vd., 1996;
Ragazzoni vd., 2002). Ozellikle lider iiye etkilesiminin yiiksek oldugu durumlarda
calisan yeni fikirler gelistirme ve deneme noktasinda diisiik oldugu duruma kiyasla

daha fazla imkana sahiptir.

LMXin yiiksek oldugu bir iligskide liderler calisanlara stratejik tavsiye, sosyal destek,
geri bildirim ve kararlara katilma firsat1 verir. Calisanlar da liderlerine baglilik
gostererek is birligi i¢inde olurlar ve Orgiite katki saglama seklinde karsilik verirler

(Sparrowe ve Liden, 2005). Bu itibarla yenilik¢i iklim ortaminda lider iiye etkilesimi
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daha iyi meyve verecek ve ¢alisanlar liderleriyle yiiksek etkilesim iginde olduklarinda
ve Orgiitte kendilerini iyi hissettiklerinde is sdzlesmesinde gecen sorumluluklarindan
daha fazla c¢aba sarf ederek yaptiklar1 isi gelistirme yoOniinde daha proaktif
davranacaklardir. Dolayisiyla sosyal degisim teorisi ve 0z kararlilik teorisine

dayanilarak asagidaki hipotez onerilmistir:

H5: Yenilikci iklim; yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif davranisi arasindaki

iliskiyi diizenler.

Calisanlarin  proaktif davranis sergilemesi Orgiitsel ortamda yenilikgiligin
desteklenmesi ile baglantilidir (Segarra-Ciprés vd., 2019). Calisanlara esnek ¢alisma
kosullar1 sunulmasi1 ve onlarin kararlara katiliminin saglanmasi yeni fikirler
gelistirmeleri ve sorumluluk almalarini kolaylastirabilir (Caniéls ve Baaten, 2019). Ote
yandan EPB yiiksek oldugunda calisanlar daha yaratici ve ¢6ziim odakli girisimlerde
bulunmakta, geri bildirim talep etmekte, hedeflere ulagsmak i¢in sorumluluk almakta
ve gerektigi yerde de problemleri dile getirmektedir (Parker ve Collins, 2010).
Dolayisiyla bu durum ¢alisanlarin performansina pozitif bir sekilde yansimaktadir (Pitt
vd., 2002; Varela vd., 2019). Bu itibarla yenilikgi iklim ortaminda ¢alisanlarin proaktif
davranig sergilemesinin daha kolay olacagi ve bunun performanslarini artiracagi

diistiniilmektedir. Bu baglamda asagidaki hipotez 6nerilmistir:

H6: Yenilik¢i iklim; calisan proaktif davranist ve calisan performansi arasindaki

iliskiyi diizenler.

Calisanlarla iist diizeyde etkilesim i¢inde olan ydneticiler destekleyicidir. Caligsanlari
isleriyle ilgili karar vermeleri i¢in gii¢lendirir ve onlarla ekstra kaynaklar paylasarak
proaktif davranis sergilemeleri ve ekstra ¢aba gostermeleri i¢in onlar1 yonlendirirler.
Boylece, orgiite katki saglayan faaliyetlerde bulunmalarini saglarlar (Deci ve Ryan,

2000). Bu baglamda onerilen arastirma modeli Sekil 3.2°de sunulmaktadir.
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Yenilik¢i Iklim

Hs Hs
Calisan
Proaktif
H, Davranisi Hs
YCE Calisan
H1 Performansi
I H4 (YCE->EPD->CP) N

Sekil 3.2: Arastirma modeli.
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4. ARASTIRMA METODOLOJISI
4.1. Olgiim

Bu calismada veri toplamak icin anket yontemi kullanilmistir. Katilimeilarin genel
bilgilerini elde edebilmek i¢in sosyodemografik bilgi formu, hipotezleri test edebilmek
icin; yonetici calisan etkilesimi Olgegi, ¢alisan proaktif davranisi Glgegi, ¢alisan
performansi dlgegi ve yenilikgi iklim 6lgegi kullanilmistir. Olgeklerin segiminde daha

onceki calismalarda gecerliligi ve giivenilirligi yiiksek ¢ikan dlgekler tercih edilmistir.

Olgeklerdeki ifadeler alaninda uzman akademisyenler tarafindan énce Ingilizceden
Tiirkceye cevrilmistir. Daha sonra tekrar Tiirkge *den Ingilizceye cevrilerek ifadelerin
uygun olup olmadigi orgiitsel davranis alanindaki akademisyenlere ve doktora
Ogrencilerine kontrol ettirilmistir. Yapilan incelemeler sonucunda orijinal dlgekteki

ifadelere sadik kalinarak 6l¢ege son hali verilmistir.

Sosyodemografik bilgi formu; katilimeilar hakkindaki genel bilgiler i¢in yas, cinsiyet,
egitim durumu, ¢alisilan departman hakkinda sorular sorulmustur. Isletme hakkindaki
genel bilgiler i¢in ¢alisan sayisi, isletmenin kurulus yil1 ve sektorii hakkinda sorular

sorulmustur.

Yonetici calisan etkilesimi olcegi; Graen ve Uhl-Bien (1995) tarafindan gelistirilen 7

maddelik lider iiye etkilesimi (LMX) 6lgegi kullanilmistir. Tek boyutlu olan LMX
Olcegi i¢in 6rnek madde: “stipervizoriim ise iliskin problemlerimi ve ihtiyaclarimi ¢ok
iyi anlar” seklindedir. Olgekte bulunan ifadeler kesinlikle katilmiyorum (1) ve

kesinlikle katiliyorum (5) arasinda degisen 5 puanlik Likert l¢egi ile Ol¢tilmiistiir.

Calisan proaktif davranisi olcegi; Parker ve Collins (2010) tarafindan gelistirilen 13

maddelik proaktif ¢alisma davranis1 6l¢egi kullanilmistir. Orijinal hali dort boyutlu
(ses ¢cikarma, sorumluluk alma, bireysel yenilik¢ilik ve problem 6nleme) olan 6lgek bu
calismada tek boyutlu olarak kullanilmistir. Ornek madde; “daha etkili olan yeni
calisma yontemleri olusturmaya calisirim” seklindedir. Olgekte bulunan ifadeler
kesinlikle katilmiyorum (1) ve kesinlikle katiliyorum (5) arasinda degisen 5 puanlik

Likert olcegi ile Ol¢lilmiistiir.

Calisan performansi olcegi; Williams ve Anderson (1991)’un ¢aligmasinda yer alan

performans Olg¢eginin 5 maddelik ‘calisanlarin rol i¢i davramis performanst’
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boyutundan yararlanilmistir. Tek boyutlu olan ¢alisan performansi 6lgegi i¢in 6rnek
madde; “is taniminda belirtilen sorumluluklar1 yerine getiririm” seklindedir (Williams
ve Anderson, 1991). Olgekte bulunan ifadeler kesinlikle katilmiyorum (1) ve
kesinlikle katiliyorum (5) arasinda degisen 5 puanlik Likert 6lgegi ile 6l¢tilmiistiir.

Yenilik¢i iklim olcegi; yenilikci iklimi Olgmek igcin Malik ve Wilson (1995)’un

calismasindan yararlanilmistir. 5 madde ve tek boyutlu olan yenilik¢i iklim 6l¢egi icin
ornek madde: “Calistigim yerde yaraticilik tesvik edilir” seklindedir (Malik ve Wilson,
1995). Olgekte bulunan ifadeler kesinlikle katilmiyorum (1) ve kesinlikle katiliyorum
(5) arasinda degisen 5 puanlik Likert 6l¢egi ile Ol¢tilmiistiir.

4.2. Orneklem

Bu ¢alismanin verileri, ulagilabilirlik nedeniyle Gebze ve Istanbul’da bulunan farkli
sirketlerde galisan kisilerden yiiz yiize anket yontemiyle toplanmistir. Veri toplamak
i¢in kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Evrenin tamamina ulasmanin miimkiin
olmamasi nedeniyle aragtirma orneklem ¢ercevesinde gerceklestirilmistir. Calismanin
anlam ve 6nemini belirtmek amaciyla anket formuna bir kapak yazis1 eklenmistir. Bu
yazida katilimcilarla ilgili bilgilerin gizli kalacagina yonelik teminat verilerek elde

edilecek sonuclarin yalnizca akademik amacli kullanilacagi ifade edilmistir.

Yanitlar; bilisim, finans/bankacilik, makine, insaat, otomotiv, saglik, kimya, hizmet ve
egitim gibi fakli sektorlerde faaliyet goOsteren isletmelerdeki calisanlardan
toplanmistir. Bu kuruluslarin miilkiyet (6zel), ¢calisma sartlar1 (diizenli), kurum igi
iliskiler (departman tabanl ¢alisma) ve calisma kosullar1 acisindan benzer olmasina

dikkat edilmistir.

Arastirma kapsaminda ilk olarak; erigilebilirlik goz 6niinde bulundurularak 400 ¢aligan
hedef 6rneklem olarak belirlenmistir. Bu nedenle, toplam 400 anket dagitilmis ve 280
katilimc1 yanit vermistir (yanit oran1 %70). Bununla birlikte eksik veriler ve normal

dagilima engel olan ug veriler ¢ikarildiktan sonra 266 kullanilabilir veri elde edilmistir.

Katilimeilarin demografik bilgilerine iliskin veriler Tablo 4.1°de gosterilmistir. Buna
gore; aragtirma ornekleminde 88’1 kadin (%33,1) ve 178’1 erkek (%66,9) caligsanlar
olmak tizere toplam 266 kisi bulunmaktadir. Calisanlarin yaslar ise; 35’1 18-25
araliginda (%13,5), 148’1 26-35 araliginda (%55,6), 61’i 36-45 araliginda (%22,9),
14’0 46-49 araliginda (%5,3) ve 8 kisi de 50 yas ve iizerinde (%3) bulunmaktadir.
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Katilimcilarin 26’s1 lise-meslek lisesi mezunu (%9,8), 26’s1 6n lisans mezunu (%9,8),
156’s1 lisans mezunu (%58,6) ve 58’1 yiiksek lisans-doktora (%21,8) mezunudur.
Katilimcilarin =~ c¢alistign  firmalarin ~ sektorleri  incelendiginde 56  kisinin
finans/bankacilik (%21,1), 43 kisinin bilisim (%16,1), 41 kisinin insaat (%15,4), 29
kisinin hizmet (%11), 28 kisinin kimya (%10,5), 26 kisinin saglik (%9,8), 24 kisinin
otomotiv (%9) ve 19 kisinin (%7,1) egitim sektoriinde hizmet verdigi goriilmektedir.

Ayrica ¢alisanlarin 51’inin iiretim/planlama (%19,2), 30’unun Ar-Ge (%11,3), 70’inin
pazarlama/satis (%26,3), 19’unun tedarik/satin alma (%7,1), 14 iiniin insan kaynaklar1
(%5,3), 51’inin yonetim (%19,2), 15’inin muhasebe/finans (%5,6) ve 16’smin
teknik/bakim (%6) departmaninda ¢alistig1 tespit edilmistir.

Tablo 4.1: Katilimcilarin demografik 6zellikleri.

Degisken Frekans Ylzde (%)
Cinsiyet

Kadin 88 33,1
Erkek 178 66,9
Toplam 266 100
Yas

18-25 35 13,5
26-35 148 55,6
36-45 61 22,9
46-49 14 53
50-50+ 8 3
Toplam 266 100
Egitim Durumu

Lise-Meslek Lisesi 26 9,8
Onlisans 26 9,8
Lisans 156 58,6
Yiksek Lisans/Doktora 58 21,8
Toplam 266 100
Sektor

Finans/Bankacilik 56 211
Bilisim 43 16,1
1n§aat 41 15,4
Hizmet 29 11
Kimya 28 10,5
Saglik 26 9,8
Otomotiv 24 9
Egitim 19 7,1
Toplam 266 100
Departman

Uretim/Planlama 51 19,2
Ar-Ge 30 11,3
Pazarlama/Satis 70 26,3
Tedarik/Satin Alma 19 7,1
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Insan Kaynaklar 14 5,3
Yonetim 51 19,2
Muhasebe/Finans 15 5,6
Teknik/Bakim 16 6
Toplam 266 100

4.3. Olciim Gecgerliligi ve Giivenilirligi

Anket yoluyla gerekli veriler toplandiktan sonra, 6l¢iim giivenilirligi ve gecerliligini
test etmek {iizere ilk olarak Aciklayici Faktor Analizi (AFA) yapilmis ve Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) ile Bartlett kiiresellik testi incelenmistir. Analizler sonucunda
KMO degeri 0,923 bulunmustur ve Bartlett degeri de anlamhidir (%2(378)=4351,061;
p=0,00). Ayrica bu asamada faktor yiikii 0,50°nin altinda olan ifadeler analiz dis1
birakilmistir. AFA sonuglarina gore ¢alisan proaktif davranisina ait iki maddenin (2.
ve 13.) faktor yiki 0,50°dan diisiik oldugu igin arastirmadan g¢ikarilmistir. AFA

sonuclar1 Tablo 4.2°de sunulmustur.

Tablo 4.2: Agiklayici faktor analizi sonuglari.

1 2 3 4
1. Yonetici Calisan Etkilesimi (YCE)
YCE 7 0,832
YCE 4 0,800
YCE 3 0,794
YCE 2 0,770
YCES5 0,722
YCE 6 0,696
YCE 1 0,576
2. Cahisan Proaktif Davramisi (EPB)
EPB 8 0,778
EPB 5 0,771
EPB 10 0,770
EPB 6 0,764
EPB 7 0,749
EPB 4 0,734
EPB 9 0,704
EPB 11 0,701
EPB 3 0,677
EPB 12 0,562
EPB 1 0,514
3. Calisan Performansi (CP)
CP1 0,853
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Devam

CP2 0,852

CP3 0,842

CP4 0,802

CP5 0,660

4. Yenilik¢i Iklim (Y1)

Yi3 0,825
Yi 4 0,824
Yi2 0,754
Y5 0,753
Yi1 0,685
Aciklanan Varyans (%) 17,399 21,215 12,337 12,064
Toplam Aciklanan Varyans (%) 63,014

Aciklayici faktor analizini yaptiktan sonra, normallik testi igin Skewness ve Kurtosis
degerleri kontrol edilmistir. Olgeklerdeki biitiin ifadelere iliskin ¢arpiklik ve basiklik
degerleri -1,5’dan biyik ve 1,5’den kii¢iik bulunmustur. Bu sonuclar kabul edilebilir
deger araligindadir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Gizil bir yapiyt olusturan
gozlemlenen degiskenlerin ne kadar iyi birlestiginin degerlendirilmesi hakkinda fikir
veren Ol¢im modelinin test edilmesinde Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
kullanilmaktadir (Weston ve Gore Jr, 2006). Bu arastirmada da hipotezleri test
etmeden Once Ol¢iim modelinin elde edilen verilere uygun olup olmadigini tespit
etmek i¢in DFA uygulanmigtir. DFA ile gizil degiskenlerin kabul edilebilir uyum
indeksi degerlerine sahip olup olmadigi kontrol edilebilmektedir (Anderson ve
Gerbing, 1988). Ayrica 6l¢iim modeli ve degiskenlerin diskriminant gegerliligini tespit
etmek i¢in dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir. DFA, maksimum olabilirlik
tahmin yontemi ile AMOS 22 kullanilarak gerceklestirilmistir. Olglim modeli dort
gizil degiskenden (yOnetici calisan etkilesimi, calisan proaktif davranisi, calisan
performansi ve yenilikg¢i iklim) ve bu degiskenlere ait 30 ifadeden (gozlenen degisken)
olusmaktadir. DFA’nin uyum indeksi degerlerinin uygun olup olmadigini tespit etmek
icin Hu ve Bentler (1998) ile Arbuckle ve Wothke (1999)’in arastirmalarinda
belirledigi degerler referans alinmistir. Buna gore x2/sd (ki-kare / serbestlik derecesi)
degerinin 2’nin altinda, yaklasik hatalarin ortalama karekdki (Root Mean Square Error
of Appraximation-RMSEA) degerinin 0,06’nin altinda, standardize edilmis artik
ortalamalarin karekokl (Standardized Root Mean Square Residal-SRMR) degerinin
0,08’in altinda, karsilastirmali uyum indeksi (Comparative Fit Index-CFI) degerinin
0,90’1n tizerinde, Tucker-Lewis indeksinin (TLI) 0,90’in iizerinde, artimli uyum

indeksi (Incremental Fit Index-IFI)’in 0,90’in iizerinde olmasi1 (Moret-Tatay vd.,
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2022) olglim modelinin iyi uyum indeksi degerlerine sahip oldugu anlamina
gelmektedir (Hu ve Bentler, 1998; Arbuckle ve Wothke, 1999). Tablo 4.3’de
gorildiigii tizere her bir 6genin kendi faktoriine 6nemli 6lgiide yiiklendigi yeterli bir
model uyumu ile destekleyici sonuglara ulasilmistir (X?=571,804; df=340;
X?/df=1,682; RMSEA=0,05; IFI=0,95; CFI1=0,95; TLI=0,94).

Tablo 4.3: Dogrulayici faktor analizi sonuglart.

Ifadeler Faktor | t-degeri | AVE |CR
Yukleri
1. Yonetici Calisan Etkilesimi 0,57 0,90
YCEL 0,56 -
YCE2 0,85 9,807**
YCE3 0,81 9,516**
YCE4 0,80 9,465**
YCES5 0,74 9,033**
YCE6 0,62 8,080**
YCEY 0,84 9,724%**
2. Calisan proaktif Davranisi 0,51 0,92
EPB1 0,55 -
EPB3 0,68 8,432**
EPB4 0,75 8,941**
EPB5 0,76 8,982**
EPB6 0,77 9,054**
EPB7 0,73 8,837**
EPBS8 0,76 8,989**
EPB9 0,70 8,633**
EPB10 0,77 9,095**
EPB11 0,69 8,527**
EPB12 0,59 7,675*%*
3. Calisan Performansi 0,57 0,87
CP1 0,75 -
CP2 0,70 16,371**
CP3 0,77 12,092**
CP4 0,82 12,758**
CP5 0,71 11,177**
4. Yenilik¢i Iklim 0,60 0,88
Yil 0,72 -
Yi2 0,74 14,767**
Yi3 0,85 13,136**
Yi4 0,86 13,345**
Yi5 0,70 10,860**

X?=571,804, df=340, X?/df=1,682; RMSEA=0,05; IFI=0,95; CFI=0,95; TLI=0,94
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Olgiim gecerliligini kontrol etmek iizere faktor analizi sonuglar1 incelenmistir. Buna
gore ifadelerin ilgili faktore yiiklendigi ve faktor yiiklerinin 0,50°den biiyiik oldugu
gorulmektedir. Agiklayici faktor analizine benzer sekilde ¢alisan proaktif davranigina
ait 2. ve 13. maddelere iliskin faktor yiikleri 0,50°nin altinda kaldig1 i¢in aragtirmadan
cikartlmistir. Bunun yami sira, aciklanan ortalama varyans (Average Variance
Extracted; AVE) hesaplanmistir. Burada da 6nemli olan AVE >0,50 olmasidir (Hair
vd., 2010:709). Arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklerin yakinsama gegerliligi
AVE degeri (>0,50) ve birlesik giivenilirlik (Composite Reliability, CR) degeri
Dogrulayict Faktér Analizi (DFA) ile test edilmistir. CR degerinin kesfedici
aragtirmada 0,60 ile 0,70 arasinda olmasi kabul edilirken ileri agamada bu degerin 0,70
tizerinde olmas1 gerekmektedir (Ab Hamid vd., 2017). Tablo 4.2’de gorildagi gibi
calismada kullanilan 6l¢eklerin AVE degerleri 0,51 ve 0,60 arasinda degismektedir.
Birlesik giivenilirlik (CR) degerleri ise 0,87 ve 0,92 arasinda degismektedir. Bu
sonuglar literaturde belirtilen esik degerlerin iizerindedir. Ayrica dlgek maddelerinin
standartlagtirillmis faktor yiikleri 0,55 ile 0,86 degerleri ile 0,50°nin (zerindedir.

Dolayisiyla bu ¢calismada kullanilan 6lgeklerin yakinsama gegerliligi saglanmustir.

Ayrisma gecerliliginin saglanmasinda bir yapiya ait agiklanan ortalama varyansin o
yapinin diger yapilarla arasindaki en yliksek korelasyon katsayisinin karesinden biiyiik
olmast gerekmektedir (Fornell ve Larcker, 1981). Calisma kapsaminda ayrisma
gecerliliginin olup olmadigin1 belirlemek i¢in her bir boyutun AVE degerinin
karekokii alinmis ve sonucun diger yapilarla korelasyon degerlerinden daha ytiksek bir
degere sahip oldugu goriilmiistiir. Tablo 4.4 incelendiginde yapilara ait AVE degerinin
karekdkunun (parantez icinde) yapilar arasindaki korelasyon katsayisindan daha fazla

oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla ayrisma gegerliligi saglanmustir.

Olgiim giivenilirligini test etmek icin ise, her bir faktdre iliskin Cronbach’s alpha
katsayilar1 hesaplanmistir. Olgiim giivenilirligi igin minimum Cronbach’s alpha degeri
0,70 olmas1 gerekmektedir (Nunnally, 1978; Fayers ve Machin, 2013). Tablo 4.4’de
gortldiigli gibi faktorlerin hepsi i¢in hesaplanan Cronbach’s alpha degeri 0,70’in
tizerindedir. Elde edilen sonug, bu calisma i¢in 6lgiim giivenilirliginin saglandigini

gostermektedir.

Ayrica; bu calismada veriler kesitsel olarak toplandig: i¢in ortak yontem yanliliina
egilimli bir durum s6z konusu olabilir. Bunu azaltmak i¢in katilimcilara ¢alismanin

gizliligi hakkinda teminat verilmistir (Podsakoff et al., 2012). Ayrica boyle bir sorun
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olup olmadigin1 tespit etmek i¢in Harman’s single-factor testi kullanilmistir
(Podsakoff et al., 2003). Bu teste gore; tiim degiskenler tek bir faktore yiiklenerek
unrotated principal component analysis sonuglar1 incelenmelidir. Ulasilan sonuglar
ortak varyans degerinin %35,20 oldugunu gostermektedir. Bu sonucun Podsakoff ve
arkadaslarinin (2003) c¢alismasinda belirttigi sinir degerin (%50) altinda olmasi
verilerde ortak yontem yanlilig: ile ilgili bir problem olmadigini gdstermektedir.
Ayrica, ortak yontem yanlilig1 olup olmadigini belirlemek i¢in tek faktorlii bir model
ile (calismada kullanilan degiskenlere ait tiim maddelerin hem kendi faktorlerine hem
de ortak bir gizli faktdre baglandigl) dogrulayict faktdr analizi gerceklestirilmistir
(Podsakoff et al., 2003). Ortak faktor ilave edilmeden ulasilan dogrulayict faktor
analizi sonuglar (X?/df=1,682; RMSEA=0,05; IFI=0,95; CFI=0,95; TLI=0,94) ve
ortak faktoriin eklendigi parametre sonuglarinda (X?/df=1,628; RMSEA=0,049;
IF1=0,95; CFI=0,95; TLI=0,94) anlamli bir degisiklik olmadig1 goriilmiistiir. Bu
karsilagtirmaya gore standardize yol katsayilar1 ortak yontem faktoriinden onemli
Olciide etkilenmemektedir. Dolayisiyla bu sonuglar, ortak method yanliliginin ¢alisma

icin bir problem olmadigini gostermektedir.

Tablo 4.4: Korelasyon katsayilar1 ve tanimlayici istatistikler.

Degiskenler ‘ M ‘ SD ‘ 1 | 2 | 3 ‘ 4
1.Y0Onetici Calisan 4,02 0,79 (0,75)

Etkilesimi

2.Calisan Proaktif 426 0,55 0,46** (0,71)

Davranisi

3.Calisan Performans1 4,74 0,38 0,31** 0,38** (0,75)
4.Yenilik¢i iklim 3,80 0,85 0,53**  0,47**  0,17**  (0,77)
Cronbach’s Alpha - - 0,90 0,91 0,84 0,88

Ayrica c¢aligmada kullanilan degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari,
korelasyonlar1 ve Cronbach’s alpha katsayilar1 ile degiskenlerin AVE degerlerinin
karekoku (parantez icinde) Tablo 4.4’de gosterilmistir. Yapilacak yol analizlerinde
degiskenlerin iliskili olmas1 gerektigi i¢in korelasyon degerleri analiz edilmelidir (Hair
vd., 2010). Elde edilen sonuglara gore; YCE, EPB ile pozitif iliskili (r=0,46; p<0,01);
calisan performansiyla pozitif iliskili (r=0,31; p<0,01) ve yenilikg¢i iklim ile de pozitif
iliskilidir (r=0,53; p<0,01). EPB, c¢alisan performansiyla pozitif iliskili (r=0,38;
p<0,01) ve yenilikg¢i iklim ile pozitif iligkilidir (r=0,47; p<0,01). Son olarak ¢alisan
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performanst da yenilik¢i iklim ile pozitif iligskidir (r=0,17; p<0,01). Bu bulgular

gelistirilen hipotezleri test etmek icin ilk sart1 saglamaktadir.

4.4. Hipotez Testleri

Gelistirilen hipotezleri test etmek icin AMOS 22 ve SPSS 26 kullanilmistir. Moderated
mediation modeli test etmek i¢in ise PROCESS makrosundan yararlanilmistir (Hayes,
2017). Oncelikle H1, H2 ve H3’l analiz etmek igin SEM uygulanmistir. SEM analizi
sirasinda YCE, EPB ve calisan performansi birinci dereceden bir yapi olarak
degerlendirilmistir. Buna gore; Tablo 4.5’de goriildiigii gibi; YCE, ¢alisan performansi
ile (p=0,16; p<0,05) ve EPB ile (p=0,47; p<0,01) pozitif ve anlaml iliskilidir
dolayisiyla H1 ve H2 desteklenmektedir. EPB de galisan performans: ile pozitif ve
anlamli iligkilidir (=0,29; p<0,01) ve dolayisiyla H3 desteklenmektedir.

Tablo 4.5: Hipotezlerin sonuglart.

Hipotez Yapisal Yol Standardize Standart Standardize t-degeri P-

ler edilmemis Hata edilmis degeri
tahmin (B) tahmin ()

H1 YCE->CP 0,16 0,075 0,164* 2,143 0,032
H2 YCE- EPB 0,427 0,079 0,467** 5,441 0,000
H3 EPB - CP 0,313 0,085 0,295** 3,677 0,000
Kontrol ~ Yas ->CP 0,041 0,027 0,093 1,496 0,135
Degis-
kenler Cns->CP 0,003 0,05 0,004 0,066 0,947

Uyum c?3(266)=417,201; c¥df=1,568; RMSEA=0,046; IFI=0,96; CFI=0,96;
Indeks- TLI=0,95
leri

*p<0,05; **p<0,01; YCE=Yonetici Calisan Etkilesimi, EPB=Calisan Proaktif
Davranisi, CP=Calisan Performansi, Cns=Cinsiyet

Ote yandan moderatorlii ara degisken etkisi modeli, PROCESS makrosu (Hayes,
2017) kullanilarak analiz edilmistir. Kosullu siire¢ modellemesi, verilerin diisiik, orta
ve yiiksek durumda ne kadar farklilastigini gérmemizi saglar (Edwards ve Lambert,
2007; lgartua ve Hayes, 2021). PROCESS makrosunun Model 58 (Hayes, 2013)’i,
yenilik¢i iklimin; LMX ile ¢alisan proaktif davranisi arasindaki iliskiyi ve calisan
proaktif davramigi ile c¢alisgan performansi arasindaki iliskiyi diizenleyip
diizenlemedigini test etmek i¢in kullanilmistir. Tablo 4.6’da goriildiigii gibi, yonetici

calisan etkilesiminin ¢alisan performansi iizerindeki kosullu dolayl etkisi diisiik, orta

76



ve yiiksek yenilik¢i iklim diizeylerinde anlamlidir (%95 CI 0’1 icermemektedir).
Dolayistyla H4 desteklenmistir.

H5’e gore yenilikei iklim, YCE’nin EPB Uzerindeki etkisini diizenlemektedir. Tablo
4.6’da (Model 1) YCE ve yenilik¢i iklimin etkilesim teriminin anlamli oldugu
goriilmektedir (B=0,099; p=0,05). Ayrica Tablo 4.7°de verilen egim testi sonuglarina
ve Sekil 4.1°de verilen etkilesim grafigi sonuglarina gore etkilesim etkisi; yiiksek
duzeyde yenilikgci iklim durumunda (Etki=0,305; Sh=0,062; p<0,01) diisiik diizeydeki
yenilikci iklim durumuna (Etki=0,127; Sh=0,050; p<0,05) gore daha gugliddr. Bu
durum yenilikei iklimin diisiikten yiiksege dogru arttikga YCE’nin EPB lzerindeki
etkisinin arttigin1 gostermektedir. Dolayisiyla Hipotez 5’in desteklendigi sonucuna

varilmstir.

Tablo 4.6: Moderator ve moderatorli ara degisken etki analizi sonuglari.

Bagimsiz  EPB CP
Degisken  Model 1 Model 2
B SH p-degeri B SH p-degeri
Yas 0,059 0,04 0,088 0,038 0,031 0,222
Cinsiyet -0,002 0,06 0,979 0,021 0,056 0,714
Yonetici
Calisan 0,206** 0,04 0,000 0,096* 0,039 0,015
Etkilesimi
Yenilikgi  0,218** 0,04 0,000 -0,024 0,036 0,512
Iklim
YCEXYI 0,099* 0,04 0,016
EPB 0,242** 0,056 0,000
EPB X Y1 -0,049 0,052 0,348
R?2=0,29 R?=0.167
Kosullu dolayl etki Moderatér ~ Tahmin SH %95 ClI
Diisiik Y1 0,034 0,016 0,002-0,065
YCE -EPB ->CP Orta Y1 0,05 0,019 0,017-0,091
Yiiksek Y1 0,058 0,023 0,012-0,103

*p<0,05, **p<0,01; YI=Yenilik¢i Iklim

Ancak Tablo 4.6’daki Model 2 incelendiginde ¢alisan proaktif davranisi ve calisan
performansi arasindaki iliskide yenilik¢i iklimin diizenleyici roliine iligkin bir destek
bulunamadig1 goriilmektedir (f=-0,049; p>0,05). Diger bir ifadeyle; EPB ile ¢alisan
performansi arasindaki pozitif iliski; diisiik, orta ve yliksek yenilik¢i iklim durumunda

farklilik gostermemektedir. Bu nedenle Hipotez 6 desteklenmemistir.
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Tablo 4.7: Yonetici calisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif davranisi arasindaki iliskide
moderator olarak yenilik¢i iklim.

Yenilikci Etki Sh t-degeri  p-degeri LLCI ULCI
Iklim
Diisiik YI 0,127 0,050 2,548 0,011 0,029 0,226
Orta Y1 0,206 0,042 4,890 0,000 0,123 0,289
Yiiksek YI 0,305 0,062 4,915 0,000 0,183 0,427

____________________________ —— Low IC

------ High IC

Employee Proactive Behavior
‘

Low LN High TN

Employee Proactive Behavior: Calisan Proaktif Davranisi; LMX: Yonetici Calisan
Etkilesimi; IC: Yenilikci Iklim

Sekil 4.1: Yonetici calisan etkilesimi ve Galisan proaktif davranisi arasindaki iliskide
yenilikgi iklimin moderator etkisi.

Sonug olarak; yonetici ¢alisan etkilesiminin c¢alisan performansi ve calisan proaktif
davranisi ile iligkili olduguna yonelik gelistirilen Hipotez 1 ve 2, calisan proaktif
davraniginin ¢alisan performansiyla iligkili olduguna yonelik gelistirilen Hipotez 3,
calisan proaktif davranisinin yonetici ¢alisan etkilesimi ve calisan performansi
arasindaki iligkide ara degisken etkiye sahip olduguna yonelik gelistirilen Hipotez 4,
yenilikg¢i iklimin yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif davranisi arasindaki
iliskide diizenleyici rolii olduguna yonelik gelistirilen Hipotez 5 kabul edilmistir.
Ancak yenilik¢i iklimin ¢alisan proaktif davranisi ve ¢alisan performansi arasindaki

iliskide diizenleyici rolii olduguna yonelik gelistirilen Hipotez 6 reddedilmistir.

Son olarak Sekil 4.2’de arastirma modelinin (moderatorll aract model) sonuglar1 6zet

olarak sunulmustur.
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Yenilik¢i Iklim

Calisan \
Proaktif \
Davranisi

b=0,242**

YCE

Calisan
b=0,096* Performansi

Sekil 4.2: Moderatorli aract model sonuglari.
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5. TARTISMA VE ONERILER

5.1. Tartisma

Bu ¢alisma, yonetici ¢alisan etkilesiminin calisan performansi iizerindeki etkisini
genis bir perspektiften inceleyerek literatiire katki sunmaktadir. Caligma kapsaminda,
yOnetici calisan etkilesiminin ¢alisan performans: Gzerindeki etkisi ampirik olarak
incelenmistir. Ayrica yOnetici calisan etkilesimi ve g¢alisan performansi arasindaki
iliskide ¢alisan proaktif davranisinin ara degisken rolii arastirilmistir. Bununla birlikte
yenilik¢i iklimin, yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif davranisi ile ¢alisan
proaktif davranisi ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide duzenleyici etkisi ele
alinmistir. Yonetici ¢alisan etkilesiminin ¢alisanlarin performansina nasil yarar
sagladiginin derinlemesine arastirildigi bu calisma ampirik kanitlar sunarak literatiirde
onemli bir boslugu doldurmaktadir. Kavramlar arasi iliskilerin agiklanmasinda ise
Sosyal Degisim Teorisi ve Oz Kararlilik Teorisinden yararlanilmistir. Calisan Proaktif
Davranis1 0Olgegi bati kiiltiiriinde gelistirilen ve daha c¢ok bati {ilkelerindeki
arastirmalarda kullanilan bir 6l¢ektir. Tiirkiye dogu kiiltiirtine daha yakin bir cografya
oldugu icin orijinal dlgegin alt boyutlar1 olan ses g¢ikarma, bireysel yenilikgilik,
problem 6nleme ve sorumluluk alma boyutlarina ayrismayabilecegi ongoriilerek 6lgek
tek boyutlu olarak ele alinmig ve Tiirkiye baglaminda test edilerek

genellenebilirliginin genisletilmesi amaglanmistir.

Calisma kapsaminda yonetici ¢alisan etkilesiminin galisan performansini nasil ve ne
zaman etkiledigi; sosyal degisim teorisine (Blau, 1964) ve 6z kararlilik teorisine (Deci
ve Ryan, 2000) dayanarak agiklayan arastirma modeli gelistirilerek test edilmistir.
YoOnetici calisan etkilesimi ile ¢alisan performansi arasindaki etkilesimin sonuglarinin
anlasilmasini giiclendiren olumlu bir teorik baglanti tespit edilmistir. Ulasilan ampirik
sonuclar, Yonetici ¢alisan etkilesiminin galisan proaktif davranisi ile pozitif sekilde
iliskili oldugu hipotezini desteklemektedir. Ayrica calisan proaktif davraniginin,
yonetici calisan etkilesimi ve calisan performansi arasindaki iligskide araci etkisinin
oldugu tespit edilmis ve yenilik¢i iklimin yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif
davranig1 arasindaki pozitif iligkiyi artirabilecegi sonucuna ulagilmistir. Dahasi,

yenilik¢i iklim yonetici galisan etkilesiminin galisan performansi tizerindeki dolayli
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etkisini gliclendirmekte boylece orgiitte hissedilen yenilik¢i iklim arttik¢a etkilesimin
pozitif sonuglart artmaktadir. Elde edilen bulgular, yonetici ¢alisan etkilesimi ve
calisan performans1 hakkindaki teori ve arastirmalara iki sekilde katkida

bulunmaktadir.

Ik olarak yapilan arastirma, ydnetici calisan etkilesiminin ¢alisan performansi ile
pozitif sekilde iliskili oldugunu gostermektedir. Sosyal Degisim Teorisine gore,
iliskisel veya davramigsal olan karsiliklar genellikle birbirlerine neden olmaktadir.
Yani ekonomik bir degisim yiiksek diizeyde bir sosyal degisim iliskisine doniisebilir.
Boylelikle orgiit i¢i duygusal baglar gelisebilir (Lavelle vd., 2007; Cropanzano vd.,
2017). Yiiksek kalitede gerceklesen bir sosyal degisim iligkisi sonucunda caliganlar
orgiit refahin1 kendi refahlariyla 6zdeslestirerek orglit yararina girisimlerde bulunma
egilimi gosterecekleri i¢in bu iliskinin bir¢ok olumlu sonucu doguracagi ifade
edilmektedir (Lavelle vd., 2007). Ozetle orgiit ici etkilesim sonucu calisanlar
yoneticiden ve Orgitten gelen tepkiye gore aksiyon alarak olumlu veya olumsuz
karsilik vermektedir. Nihayetinde bu durum performanslarina yansimaktadir. Daha
once yapilan arastirmalarda da benzer sonuglara ulasilmis (He vd., 2017; Clarke ve
Mahadi, 2017; Reb vd., 2019) olsa da bu iliskinin altinda yatan mekanizmalar ihmal
edilmistir. Bilindigi kadariyla yonetici ¢alisan etkilesimi ve calisan performansi
arasindaki iliskide c¢alisan proaktif davramisinin ara degisken rolii daha 6nce
arastirtlmamistir. Sosyal degisim teorisi ve 0z kararlilik teorisi ana teorik temel
alinarak ulasilan sonugclarla, ¢alisan proaktif davranisinin yonetici ¢alisan etkilesimi
ve calisan performansi arasindaki iliskide araci rol oynadigi gosterilmistir. Boylelikle,
calisan proaktif davranisinin araci etkisini inceleyerek yonetici ¢alisan etkilesiminin
proaktif davranisi cesaretlendirdigi ve bunun da c¢alisan performansina yol agtigi
fikrine ampirik destek saglanmaktadir. Bu nedenle; bilgi, destek, kaynak ve firsat
saglama imkanlarina sahip olan bir yOnetici ¢alisanlarla yiliksek diizeyde etkilesim
kurarak is sozlesmesinin digina ¢ikabilir ve {istiin performans sunma olasilig yiiksek
olan ¢alisanlarin proaktif davranis sergilemesini saglayabilir. Sonug¢larimiz ayrica,
Mostafa ve EI-Motalib (2019), Wijaya (2019) ve Cerit (2017)’in, LMX’in artmasinin
calisan proaktif davraniglarini ayrica ses ¢ikarma ve problem Onleme gibi proaktif
davraniglart artirdigi bulgularin1 genisletmekte ve bu bulgulara ek olarak bu iligkinin
calisan performansi tetikledigi bulgusuna ulasmaktadir. Sonu¢ olarak elde edilen

bulgular, yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan performansi arasindaki iliskide galisan
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proaktif davranisinin araci etkisi oldugunu gostermektedir. Bu sonug, yonetici ¢aligan
etkilesiminin sonuglarini anlama ve agiklama noktasinda literatiire 6nemli dlzeyde

katki saglamaktadir.

Ikincisi; ulasilan sonugclar yenilikci iklimin, yonetici calisan etkilesiminin ¢alisan
proaktif davranis1 {izerindeki etkisini diizenledigini gdstermektedir. Insan
ihtiyaclarinin 6zerklik, yeterlilik ve iligski olmak iizere {i¢ temel sinifa ayrildigini ve
biitiinlesik oldugunu ileri siiren Oz Kararlilik Teorisi’ne gore bu ihtiyaglarin tatminini
saglayan sosyal ortamlar kiginin iyi hissetmesini ve kapasitesini gelistirmesini
saglarken bu ihtiyaglarin tatminini engelleyen ortamlar bireysel etkinligi ve kisilerarasi
iligkileri zayiflatmaktadir (Ryan ve Deci, 2022). Ayrica, ¢alisanlar islerini keyif alarak
yaptiklarinda siirece odaklanmakta ve daha iyi motive olmaktadirlar. Bu sayede
performanslari ve refah diizeyleri de artmaktadir (Deci vd., 1989). Bu ¢alismada da
yenilikgi iklim, yonetici ¢alisan etkilesiminin ¢alisan performansi iizerindeki dolayli
etkisini guclendirmektedir. Son zamanlarda yapilan g¢alismalar LMX’in ¢alisan
proaktif davranisini artirmasina yardimci olabilecegini savunsa da (Carnevale vd.,
2017; Cerit, 2017; Mostafa ve El-Motalib, 2019; Wijaya, 2019) bu iliskinin hangi
sartlarda miimkiin olabilecegini arastiran ¢ok az ¢alisma bulunmaktadir (Hendrikx vd.,
2022). Calisan proaktif davranisi; mevcut sartlarin disina ¢ikarak yeni arayiglarda
bulunma, statiikoya meydan okuma ve yeni gelismelere hizla uyum saglayarak var
olan uygulamalarin siirekli giincellenmesini ve gelistirilmesini kapsamaktadir (Parker
vd., 2010). Bu itibarla orgiitte bu girisimlerin desteklenmesi ve ¢alisanlara fikirlerini
Ozgurce ifade etme ve gerceklestirme imkani sunmasi agisindan yenilikgi iklim ortami
onemli gorilmektedir. Nitekim ¢alisma baglaminda elde edilen sonuglar da bu tezi
destekler niteliktedir. Ayrica, bu ¢alisma gelismekte olan bir {ilke olan Tiirkiye’de
gergeklestirilmistir. Tiirkiye gibi kolektivist kiiltiiriin baskin oldugu kiiltiirlerde
calisanlar uyumlu iligkileri Onemsemekte ve buna uygun sosyal degisimlere
katilmaktadir (Chiaburu vd., 2014). Bu durum, 6rgiit ikliminin ¢alisanlarin isle ilgili
davraniglart i¢in Oonemli bir itici giic olmasina neden olmaktadir. Bu calismanin
sonuglart da yenilik¢i iklim ortaminin liderlerle etkilesimin kalitesi agisindan 6nemli
oldugunu desteklemektedir. Sosyal degisim teorisi ve 0z kararlilik teorisi
dogrultusunda yiiriitiilen bu ¢alisma, yenilik¢i iklim ortaminda g¢alisanlarin yonetici

calisan etkilesiminin sagladigi olanaklara ek olarak daha genis c¢apta kaynaga
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ulagabilecegi ve rahatca proaktif davranabilecegi argiimanini dogrulayarak ilgili

literatiirii zenginlestirmektedir.

5.2. Teorik ve Pratik Cikarimlar

Bu ¢alismanin sonuglar1 dnemli baz1 teorik ve pratik bilgiler saglamaktadir. Ilk olarak
yOnetici ¢alisan etkilesimi {lizerine yapilan arastirma, bu etkilesimin ¢alisan proaktif
davranigini gelistirerek calisan performansini etkileyebilecegini ve bu etkinin yenilik¢i
iklim durumunda daha giiclii oldugunu kanitlamistir. Ote yandan yonetici galisan
etkilesimi ve ¢alisan performansi arasindaki iligskiye dair yapilan 6nceki arastirmalarda
calisan proaktif davranisi ve yenilikgi iklimin etkileri géz ardi edilmistir (He vd., 2017;
Clarke ve Mahadi, 2017; Reb vd., 2019). Bu itibarla calisma, yonetici g¢alisan
etkilesiminin ¢alisan performansi lizerindeki etkisini bireysel diizeyde inceleyen 6nde

gelen bir arastirmadir.

Orgiit ortaminda nihai kazanimlardan biri olan ¢alisan performansinin saglanmast igin,
yonetici ve ¢alisan arasinda karsilikli giivenin olusmasi gerekmektedir. Bu da yiiksek
diizeyde etkilesimin bir sonucudur. Caliganlarla aktif bir sekilde etkilesim kuran
liderler c¢alisanlarin daha yiiksek etkilesim diizeyini algilamasim1 saglayan
davraniglarda bulunmaktadir (Yukl, 2012). Blau (1964), sosyal degisim teorisi
baglaminda insanlarin gegmis deneyimleri sonucunda 6diil alabilecekleri beklentisiyle
digerleriyle sosyal degisime girdigini ileri siirmektedir. Bu itibarla ¢alisanlar orgiit i¢i
etkilesim deneyimlerinin ve 1is davranislarinin beklentilerini  karsilayacagina
inaniyorlarsa bunlara katilma olasiliklarinin da artacagi belirtilmektedir (Cropanzano
ve Mitchell, 2005). insanlar arasindaki etkilesimin verme ve alma dengesi iizerine
kurulu oldugunu savunan sosyal degisim teorisine (Blau, 1964) go6re bir oOrgut
calisanlarina 6diil, sayginlik, adalet ve ¢esitli unsurlar1 sundugunda gliven ortami
olusacak ve galisanlarin motivasyonu ve performansi artacaktir (Masterson vd., 2000).
Bu c¢alisma sonucunda da yonetici calisan etkilesiminin ¢alisan performansini

etkiledigi ampirik olarak kanitlanmistir.

Ote yandan bu arastirma, gelecekte yapilacak galisan proaktif davranisina yonelik
caligmalar i¢in de Onemli sonuglar dogurmaktadir. Buna goére, yonetici g¢alisan
etkilesimi yiiksek oldugunda calisanlarin daha fazla caba gosterdigi, kullanigh

olmayan uygulamalar elestirdigi, yeni ¢oziimler gelistirdigi ve fikirlerini 6zgiirce
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beyan ettigi anlagilmaktadir. Boyle bir etkilesim ¢aliganlarin sorumlu olduklari isi daha
verimli yaptigin1 ve performanslarini artirdigini gostermektedir. LMX ve ¢alisan
proaktif davranisi arasindaki iliskiye yonelik yapilan sinirli sayida arastirma
(Carnevale vd., 2017; Cerit, 2017; Wijaya, 2019) bulunmakla birlikte bu iliskinin
hangi kosullarda daha verimli olacagina yonelik herhangi bir aragtirmaya
rastlanmamistir. Bu nedenle, mevcut ¢aligma bu bosluklar1 kapatmakta ve lider iiye
etkilesimine sahip bir ¢alisan proaktif davranisinin yenilik¢i iklim kosulunda daha
giiclii oldugunu ve nihayetinde ¢alisan performansini artirdigini kanitlayarak literatiire

katkida bulunmaktadir.

Calismanin altinct hipotezi ile, yenilikgi iklimin ¢alisan proaktif davranisi ve galisan
performansi1 arasindaki iliskiyi diizenleyip diizenlemedigi incelenmistir. Fakat,
yenilik¢i iklimin ¢alisan proaktif davranisi ve ¢alisan performansi arasindaki iliskiyi
diizenledigine dair anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu nedenle bu g¢aligmanin
sonuglarina gore ilgili hipotez desteklenmemistir. Bu moderator etki daha once
incelenmemis olmakla birlikte yenilik¢i iklimin ¢alisanlarin proaktif davranislarina
teorik olarak uygun zemin hazirlayabilecegi diisiiniildiigii icin (Cai vd., 2019)
beklenen bir sonu¢ degildir. Yenilik¢i iklim ortaminda ¢alisanlarin 6zgiin fikirler
gelistirmesi, bireysel yaraticiliklari ve problemleri dile getirmesi desteklenir (Bos-
Nehles ve Veenendaal, 2019). Calisan proaktif davranis1 da statiikoya meydan okuma
ve uygulama ve prosediirlere yeni bakis agis1 getirmeyle ilgilidir (Parker ve Collins,
2010). Bu baglamda calisanlarin yenilik¢i iklim ortaminda proaktif davranislari ve
performanslari arasindaki iligskinin artmasi beklenmekteydi. Bulgular 1s18inda ulasilan
sonu¢ Orneklem ile aciklanabilir. Orneklemdeki kisilerin orgiitlerindeki iklimden

bagimsiz olarak proaktif davraniglarinin performanslarini artirdig1 sdylenebilir.
Calismada ulasilan sonuglar orgiitlere baz1 6nemli yonetsel ¢ikarimlar sunmaktadir.

[lk olarak, yonetici calisan etkilesimi calisanlarn  proaktif —davranisim
cesaretlendirmesi agisindan onemlidir. Bu nedenle ¢aligsanlarin 6rgiite yeni Oneriler
sunma potansiyelini agiga ¢ikarmak ve hedeflere ulasilmasini kolaylastirmak igin
yoneticilere Onemli gorevler diismektedir. Sonuglara gore etkilesimin kalitesi
yiikseldiginde karsilikli verim de artmaktadir. Bu itibarla yoneticilerin 6rgute daha
fazla deger kazandirmak i¢in sorumlu oldugu calisanlarla yiiksek diizeyde etkilesim
kurmasi ve onlar1 motive etmesi gerekmektedir. Calisanlarin orgiite faydali isler

yapma istegini gelistirmek i¢in yoneticilerin calisanlara karsi destekleyici olmasi
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gerekmektedir (Reb vd., 2019). Orgiitler de yoneticilerin calisanlarla etkin iletisim
kurmasini saglamak ve proaktif davraniglara karst bakis agilarint yumusatmak igin
onlarin bu dogrultuda egitim almasin1 saglamalidir. Bu tiir bir egitim yoOneticiler ve
calisanlar arasindaki bagi kuvvetlendirerek proaktif davraniglarin yaratabilecegi
gerginligi azaltabilir. Ancak ¢alisan sayis1 fazla olan kurumlarda etkilesimin tim
calisanlarla ayni1 diizeyde olusturulmasi miimkiin olmayabilir. Bu durumda liderin
diisiik seviyede etkilesime sahip oldugu ¢alisanlarin farkinda olmasi ve bu dogrultuda
etkilesimin kalitesini artirmaya yonelik ¢aba sarfetmesi 6nem arz etmektedir (Park vd.,

2022).

Ikinci olarak calisma, yenilik¢i iklimin yonetici ¢alisan etkilesimi ve galisan proaktif
davranig1 arasindaki iliskiyi giiclendirdigini gostermektedir. Bu itibarla iist yonetimin
yenilikleri tesvik edecek sekilde orgiitii yapilandirmasi, ¢alisanlara esnek ve 6zerk
kosullar saglamasi, olas1 hatalara miisamaha gostermesi, yeni fikirlere, prosediirlere
ve tekniklere deger vermesi c¢alisanlardan daha fazla verim elde etmesini saglayabilir.
Dogru bir 6rgiit ikliminin olusturulmasinda en énemli sorumluluk yoneticilere aittir
(Sengupta vd., 2023). Yoneticilerin uygulamalar1 ve c¢alisanlarin davranislari,
toplumun kiiltiirtinden etkilenmekte ve bu durum her iki tarafin da eylemlerine
yansimaktadir (Shahin ve Wright, 2004). Hofstede’nin ¢alismasina gore Tiirkiye;
belirsizlikten kaginma ve giic mesafesi boyutlarinda en yiiksek, hosgorii boyutunda ise
orta diizeyde fakat kisitliliga yakin ortalamaya sahiptir (Hofstede, 2001; Hofstede,
2011). Bilinmeyen durumlar karsisinda kendini tehdit altinda hisseden insanlar bundan
kaginmak i¢in yazili yasalara ihtiya¢ duyarlar (Hofstede, 2011). Gii¢ mesafesi de,
yonetici ve calisanlar arasindaki iligkinin boyutu hakkinda bilgi vermektedir
(Hofstede, 2011). Bir orgltte glic mesafesi yiiksekse, liderler ¢alisanlarla etkilesim
kurmak yerine araya sosyal mesafe koymaya egilimlidir (Daniels ve Greguras, 2014).
Ancak bu toplumlarda yoneticilerin ¢alisanlarla yiiksek diizeyde etkilesim kurmast,
onlar1 motive etmesini ve yeniliklere daha ¢abuk uyum saglamasini kolaylastirabildigi
icin yoneticiler bunu avantaja cevirebilir (Parahoo vd., 2017). Turkiye ile benzer
kiiltiirel boyutlara sahip lilkelerde yapilan caligmalarda, LMX ve ¢alisan proaktif
davranigi (ve spesifik olarak boyutlari) iligkili bulunmustur (Mostafa ve El-Motalib,
2019; Cerit, 2017). Bu nedenle yoneticiler yenilikg¢i bir tutuma sahip olmali ve bunun
kurumda benimsenmesini saglamalidir. Ayrica risk alma desteklenmeli ve yaraticilik

tesvik edilmelidir. Tesvik programlar1 yaratici ve yenilik¢i fikirleri destekleyecek
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sekilde olmalidir (Erkmen vd., 2020). Ozellikle orgiitler, c¢alisanlarm proaktif
davranigini artirmak icin Orgiitte olusan bir soruna ¢oziim gelistirme veya yeni bir
uygulama sunma gibi davramiglart Odiillendirerek ¢alisanlar1 destekleyebilir.
Nihayetinde bu durum calisan performansina dolayisiyla orgiit performansina katki

saglamaktadir.

5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar I¢cin

Oneriler

Arastirmanin teorik ve pratik katkilarina ragmen bazi smirliliklar1 bulunmaktadir.
Oncelikle elde edilen veriler kesitsel olarak toplandig: i¢in ¢alismada ortak ydntem
yanlilig1 problemi olabilir. Bununla birlikte gergeklestirilen tek faktorlii model ile
dogrulayici faktdr analizinin uyum iyiligi indeksleri ve Harman’s Single-Factor testi
sonuglari herhangi bir problem olmadigini géstermektedir. Veriler Tirkiye’nin biyuk
sehirlerinde faaliyet gosteren farkli sektérdeki calisanlardan toplanmistir. Bu durum
sonuglarin genellenebilirligini sinirlayabilir. Bununla birlikte bu ¢alisma TUrkiye’nin
dogusunda ve batisinda faaliyet gosteren, kamu, 6zel, aile sirketi veya c¢ok uluslu
sirketlerden toplanarak karsilastirmali olarak da gerceklestirilebilir. Bu ¢alisma ¢alisan
proaktif davranisinin yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan performansi arasindaki
iliskide araci etkisini incelemistir. Bununla birlikte calisan proaktif davranisin
doniistimsel liderlik ve ¢alisan performans: arasindaki iligskide rolii olup olmadig da
incelenebilir. Ek olarak gelecekteki arastirmalar diger liderlik tarzlarinin (istismarci
liderlik dahil) ¢alisan proaktif davranist ve c¢alisan performansiyla iliskisini
arastirabilir. Ayrica farkl iklim kosullarinda bu iliskinin degisip degismedigi de

incelenebilir.

Bu calismada g¢alisan proaktif davranmist tek boyutlu bir yap1 olarak
kavramsallastirilarak kullanilmistir. Gelecekteki arastirmalar orijinal 6l¢ekte yer alan
boyutlar1 ayr1 ayr inceleyerek (6rnegin yalnizca problem Onleme veya sorumluluk
alma boyutunu kullanma gibi) Tiirkiye baglamindaki etkilerini arastirabilir. Son olarak
bu caligma giic mesafesinin yiiksek oldugu ve kendinden yasca biiyiik olan veya daha
iist mevkide olan kisilerin elestirilmesi veya onlara yeni Oneriler sunulmasinin
yadirganabildigi bir cografyada gergeklestirilmistir. Her ne kadar Istanbul ve Gebze

bat1 kiiltiiriine yakin olsa da calismanin sonuclar1 itibariyle proaktif c¢alisan
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davraniginin boyutlart spesifik bir sekilde ayrismamis ve kavramsallagtirdigimiz
sekilde tek boyut altinda toplanmistir. Calisan proaktif davranisinin araci etkisinde
verilerin toplandigi cografyanin katkisi olabilmekle birlikte Ongorildigi  gibi
boyutlarin ayrismamasi hentiz yeterli ses ¢ikarma, bireysel yenilik¢ilik veya tek basina
problem Onleme diizeyine gelinmedigini gosterebilir. O nedenle gelecekteki
arastirmacilarin bu degiskenleri dogu kiiltliriindeki calisanlarda arastirmasi 6nemli

olabilir.
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6. SONUC

Bu c¢alisma, yonetici ¢alisan etkilesiminin ¢alisan performansi iizerindeki etkisini
incelemistir. Calisan proaktif davranisi, yonetici ¢alisan etkilesiminin olumlu etkilerini
calisan performansina tasiyan araci bir degisken olarak Onerilmistir. Arastirmanin
bulgulari, yonetici calisan etkilesiminin calisan performansi iizerindeki pozitif
etkilerine iligkin ¢alisan proaktif davranisinin aracilik sagladigini gostermistir. Daha
spesifik olarak, yonetici calisan etkilesimi ¢alisan proaktif davranisi araciligiyla
calisan performansini artirmaktadir. Ayrica yenilik¢i iklim, yonetici ¢alisan etkilesimi
ve calisan proaktif davranisi ile calisan proaktif davranisi ve calisan performansi
arasindaki iliskiyi diizenleyen bir degisken olarak onerilmistir. Elde edilen bulgulara
gbre, yonetici ¢alisan etkilesiminin ¢alisan proaktif davranigi Uzerindeki pozitif
etkisini yenilik¢i iklim diizenlemektedir. Fakat, calisan proaktif davranisinin ¢alisan

performansi iizerindeki etkisinde yenilik¢i iklimin diizenleyici rolii bulunmamaktadir.

Elde edilen bulgular 6nemlidir ¢iinkii bu ¢aligsma yonetici ¢alisan etkilesimi ve ¢aligan
performansi arasindaki iliskide calisan proaktif davranisinin araci etkisini inceleyen
ilk caligmadir. Yonetici calisan etkilesimi ve c¢alisan proaktif davranisi arasindaki
iligkiyi diizenleyen mekanizmalari inceleyen arastirma sayist da sinirlidir. Bu ¢aligma,
yOnetici ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan proaktif davranisi gibi olumlu iki 6rgiitsel faktore

odaklanarak bu faktorlerin yararh etkilerini genisletmistir.

Sosyal degisim teorisi ve 6z kararlilik teorisine dayanarak, ¢alisanlarin yoneticileriyle
yiikksek diizeyde etkilesim kurmasinin performanslari artirdigi, ¢alisan proaktif
davraniginin da bu iligkiye aracilik ettigi bulunmustur. Ayrica yenilik¢i iklimin bu
dolayli etkiyi diizenledigi goriilmektedir. Bununla birlikte, bulgular, yonetici ¢alisan
etkilesiminin ¢alisan performansini nasil ve ne zaman etkiledigini arastiran bir ¢alisma
oldugu igin, bulgularin diger arastirmacilari tesvik etmesi ve arastirmacilarin bu yeni

arastirmaya (¢aligan proaktif davranisinin araci rolii) odaklanmasi umut edilmektedir.

88



KAYNAKLAR

Aarons G. A., Sommerfeld D. H., (2012), “Leadership, innovation climate, and
attitudes toward evidence-based practice during a statewide implementation”, Journal
of the American Academy of Child & Adolescent Psychiatry, 51 (4), 423-431.

Ab Hamid M. R., Sami W., Sidek M. M., (2017), “Discriminant validity assessment:
Use of Fornell & Larcker criterion versus HTMT criterion”, In Journal of Physics:
Conference Series (Vol. 890, No.1, p.012163), IOP Publishing, September.

Adeniji A. A., (2011), “Organizational climate as a predictor of employee job
satisfaction: Evidence from Covenant University”, Business Intelligence Journal, 4
(1), 151-166.

Agarwal U. A., Datta S., Blake-Beard S., Bhargava S., (2012), “Linking LMX,
innovative work behaviour and turnover intentions: The mediating role of work
engagement”, Career Development International, 17 (3), 208-230.

Ahmed M. A., Khalid S., (2019), “Empowering leadership and proactive behavior:
Mediating role of psychological empowerment and moderating role of leader-follower
distance”, Abasyn University Journal of Social Sciences, 12 (1), 50-61.

Akkog 1., Altay M., Turung O., (2013), “A longitudinal research on moderating effect
of leader-member exchange on the relationships between leadership styles and job
performance”, International Journal of Business Excellence, 6 (6), 750-770.

Al-Shammari M. M., (1992), “Organizational climate”, Leadership & Organization
Development Journal, 13 (6), 30-32.

Alo O., Arslan A., (2022), “The antecedents of leader-member-exchange (LMX)
relationships in African context: The influence of the supervisor’s feedback delivery-
tactic”, International Journal of Organizational Analysis, 30 (7), 67-94.

Amabile T. M., Gryskiewicz N. D. (1989), “The creative environment scales: Work
environment inventory”, Creativity Research Journal, 2 (4), 231-253.

Amabile T. M., Conti R., Coon H., Lazenby J., Herron M., (1996), “Assessing the
work environment for creativity”, Academy of Management Journal, 39 (5), 1154-
1184.

Anand S., Hu J.,, Liden R. C., Vidyarthi P. R. (2011), “Leader-member exchange:
Recent research findings and prospects for the future”, The Sage Handbook of
Leadership, 311-325.

Anderson J. C., Gerbing D. W., (1988), “Structural equation modeling in practice: A
review and recommended two-step approach”, Psychological Bulletin, 103 (3), 411-
423.

89



Anitha J., (2014), “Determinants of employee engagement and their impact on
employee performance”, International Journal of Productivity and Performance
Management, 63 (3), 308-323.

Arbuckle J. L., Wothke W. (1999), “Amos 4.0 user's guide”, Chicago, IL:
SmallWaters Corporation.

Arefin M. S., Arif |, Raquib M., (2015), “High-performance work systems and
proactive behavior: The mediating role of psychological empowerment”, International
Journal of Business and Management, 10 (3), 132-140.

Arvey R. D., Murphy K. R., (1998), “Performance evaluation in work
settings”, Annual Review of Psychology, 49 (1), 141-168.

Ashford S. J., Cummings L. L., (1985), “Proactive feedback seeking: The instrumental
use of the information environment”, Journal of Occupational Psychology, 58 (1), 67-
79.

Ashford S. J., Black J. S., (1996), “Proactivity during organizational entry: The role of
desire for control”, Journal of Applied Psychology, 81 (2), 199-214.

Ashforth B. E., Sluss D. M., Saks A. M., (2007), “Socialization tactics, proactive
behavior, and newcomer learning: Integrating socialization models”, Journal of
Vocational Behavior, 70 (3), 447-462.

Atatsi E. A., Stoffers J., Kil A. (2019), “Factors affecting employee performance: A
systematic literature review”, Journal of Advances in Management Research, 16 (3),
329-351.

Audenaert M., Decramer A., George B., Verschuere B., Van Waeyenberg, T., (2019),
“When employee performance management affects individual innovation in public
organizations: The role of consistency and LMX”, The International Journal of Human
Resource Management, 30 (5), 815-834.

Balachandran M., Thomas 1., (2007), “Dimensions of organisational climate”, The
Psychespace, 1 (1), 27-36.

Baltes B. B., Zhdanova L. S., Parker C. P., (2009), “Psychological climate: A
comparison of organizational and individual level referents”, Human Relations, 62 (5),
669-700.

Barnard C. 1. (1968), “The functions of the executive”, Harvard University Press. (Vol.
11).

Basit A., Hassan Z., (2017), “Impact of job stress on employee

performance”, International Journal of Accounting and Business Management, 5 (2),
13-33.

90



Bass B. M., Stogdill R. M., (1990), “Bass & Stogdill's handbook of leadership: Theory,
research, and managerial applications”, 3th Edition, Free Press.

Bateman T. S., Crant J. M., (1993), “The proactive component of organizational
behavior: A measure and correlates”, Journal of Organizational Behavior, 14 (2), 103-
118.

Bauer T. N., Green S. G., (1996), “Development of leader-member exchange: A
longitudinal test”, Academy of Management Journal, 39 (6), 1538-1567.

Baykal E., (2019), “Yenilik¢i 6rgit iklimi: Ise adanma (izerine etkisi”, Ekonomi
Isletme ve Maliye Arastirmalar1 Dergisi, 1 (3), 266-279.

Berdicchia D., (2015), “The relationship between LMX and performance: The
mediating role of role breadth self efficacy and crafting challenging job
demands”, Electronic Journal of Management, 1, 1-28.

Beltran-Martin I., Bou-Llusar J. C., Roca-Puig V., Escrig-Tena A. B., (2017), “The
relationship between high performance work systems and employee proactive
behaviour: Role breadth self-efficacy and flexible role orientation as mediating
mechanisms”, Human Resource Management Journal, 27 (3), 403-422.

Bendix R., Fisher L. H., (1949), “The perspectives of Elton Mayo”, The Review of
Economics and Statistics, 31 (4), 312-319.

Bibi S., Khan A., Qian H., Garavelli A. C., Natalicchio A., Capolupo P., (2020),
“Innovative climate, a determinant of competitiveness and business performance in
Chinese law firms: The role of firm size and age”, Sustainability, 12 (12), 4948.

Bicer M. (2021), “Orglitsel sadakat ve lider-iiye etkilesiminin ¢alisanlarin bireysel is

performanslar1 iizerindeki etkileri”, Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalari
Dergisi, 10 (2), 1518-1538.

Bhal K. T. (2006), “LMX-citizenship behavior relationship: Justice as a
mediator”, Leadership & Organization Development Journal, 27 (2), 106-117.

Bindl U. K., Parker S. K., (2011), “Proactive work behavior: Forward-thinking and
change-oriented action in organizations™. In: S. Zedeck, Editor, “APA handbook of
industrial and organizational psychology”, American Psychological Association.

Biswas S., Varma A., (2012), “Antecedents of employee performance: An empirical
investigation in India”, Employee Relations, 34 (2), 177-192.

Blau P. M., (1964), “Exchange and power in social life”, Transaction Publishers.
Boies K., Howell J. M., (2006), “Leader-member exchange in teams: An examination

of the interaction between relationship differentiation and mean LMX in explaining
team-level outcomes”, The Leadership Quarterly, 17 (3), 246-257.

91



Borman W. C., Motowidlo S. J., (1997), “Task performance and contextual
performance: The meaning for personnel selection research”, Human Performance, 10
(2), 99-1009.

Boshoff C., Allen J., (2000), “The influence of selected antecedents on frontline staff’s
perceptions of service recovery performance”, International Journal of Service
Industry Management, 11 (1), 63-90.

Bos-Nehles A. C., Veenendaal A. A., (2019), “Perceptions of HR practices and
innovative work behavior: The moderating effect of an innovative climate”, The
International Journal of Human Resource Management, 30 (18), 2661-2683.

Brower H. H., Lester S. W., Korsgaard M. A., Dineen B. R. (2009), “A closer look at
trust between managers and subordinates: Understanding the effects of both trusting
and being trusted on subordinate outcomes”, Journal of management, 35 (2), 327-347.

Buil I., Martinez E., Matute J., (2019), “Transformational leadership and employee
performance: The role of identification, engagement and proactive
personality”, International Journal of Hospitality Management, 77, 64-75.

Burton R., Lauridsen J., Obel B., (1999), “Tension and resistance to change in
organizational climate”, Managerial Implications for a Fast Paced World,
Organization Science, 7, 380.

Balbdl H., Tung T., (2017), “Bireysel yetkinlikler ve yénetici-calisan etkilesiminin
isletme yenilikgiligine etkisi: TUrkiye 6rnegi”, Selcuk Universitesi Sosyal ve Teknik
Arastirmalar Dergisi, (14), 139-160.

Cai Z., Parker S. K., Chen Z., Lam W., (2019), “How does the social context fuel the
proactive fire? A multilevel review and theoretical synthesis”, Journal of
Organizational Behavior, 40 (2), 209-230.

Campbell J.P., (1990), “Modeling the performance prediction problem in Industrial
and organizational psychology”. In: M.D. Dunnette, L.M. Hough, Editors, “Handbook
of Industrial and Organizational Psychology (pp. 687-732)”, Hooks.

Campbell J. P., Wiernik B. M., (2015), “The modeling and assessment of work
performance”, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 2 (1), 47-74.

Caniéls M. C., Baaten S. M., (2019), “How a learning-oriented organizational climate
is linked to different proactive behaviors: The role of employee resilience”, Social
Indicators Research, 143, 561-577.

Carnevale J. B., Huang L., Crede M., Harms P., Uhl-Bien M., (2017), “Leading to
stimulate employees' ideas: A quantitative review of leader—-member exchange,
employee voice, creativity, and innovative behavior”, Applied Psychology, 66 (4),
517-552.

92



Casimir G., Ngee Keith Ng Y., Yuan Wang K., Ooi G., (2014), “The relationships
amongst leader-member exchange, perceived organizational support, affective
commitment, and in-role performance: A social-exchange perspective”, Leadership &
Organization Development Journal, 35 (5), 366-385.

Cerit Y., (2017), “The mediating effect of LMX in the relationship between school
bureaucratic structure and teachers’ proactive behavior”, Leadership & Organization
Development Journal, 38 (6), 780-793.

Chan I. Y., Liu A. M., (2012), “Antecedents of innovation climate in construction
firms in Hong Kong”, International Journal of Construction Management, 12 (4), 37-
46.

Chan S. C., Mak W. M., (2012), “Benevolent leadership and follower performance:
The mediating role of leader—-member exchange (LMX)”, Asia Pacific Journal of
Management, 29 (2), 285-301.

Chan I. Y., Liu A. M., Fellows R., (2014), “Role of leadership in fostering an
innovation climate in construction firms”, Journal of Management in Engineering, 30
(6), 06014003.

Chang P. C., Ma G,, Lin Y. Y., (2022), “Inclusive leadership and employee proactive
behavior: A cross-level moderated mediation model”, Psychology Research and
Behavior Management, 15, 1797.

ChaoC. Y. LinY.S., Cheng Y.L, Liao S. C. (2011), “A research on the relationship
among market orientation, absorptive capability, organizational innovation climate
and innovative behavior in Taiwan's manufacturing industry”, African Journal of
Business Management, 5 (19), 7855.

Chen Z., Lam W., Zhong J. A., (2012), “Effects of perceptions on LMX and work
performance: Effects of supervisors’ perception of subordinates’ emotional
intelligence and subordinates’ perception of trust in the supervisor on LMX and,
consequently, performance”, Asia Pacific Journal of Management, 29 (3), 597-616.

Chen Y., Wen Z., Peng J., Liu X., (2016), “Leader-follower congruence in loneliness,
LMX and turnover intention”, Journal of Managerial Psychology, 31 (4), 864-879.

Chen X., Wei S., (2020), “The impact of social media use for communication and
social exchange relationship on employee performance”, Journal of Knowledge
Management, 24 (6), 1289-1314.

Chiaburu D. S.; Smith T. A.; Wang J.; Zimmerman R. D, (2014), “Relative importance
of leader influences for subordinates' proactive behaviors, prosocial behaviors, and
task performance: A meta-analysis”, Journal of Personnel Psychology, 13, 70-86.

Chiu W., Hui R. T. Y., Won D., Bae J. S., (2022), “Leader-member exchange and

turnover intention among collegiate student-athletes: The mediating role of
psychological empowerment and the moderating role of psychological contract breach

93



in competitive team sport environments”, European Sport Management Quarterly, 22
(4), 609-635.

Chow T. W., (2020), “Leader versus manager: Lessons from top business
executives”, Annals of Management and Organization Research, 2 (1), 53-65.

Clarke N., Mahadi N., (2017), “Differences between follower and dyadic measures of
LMX as mediators of emotional intelligence and employee performance, well-being,
and turnover intention”, European Journal of Work and Organizational
Psychology, 26 (3), 373-384.

Craft R. C., Leake C., (2002), “The Pareto principle in organizational decision
making”, Management Decision, 40 (8), 729-733.

CrantJ. M., (2000), “Proactive behavior in organizations”, Journal of Management, 26
(3), 435-462.

Cropanzano R., Mitchell M. S., (2005), “Social exchange theory: An interdisciplinary
review”, Journal of Management, 31 (6), 874-900.

Cropanzano R., Anthony E. L., Daniels S. R., Hall A. V., (2017), “Social exchange
theory: A critical review with theoretical remedies”, Academy of Management
Annals, 11 (1), 479-516.

Cullen J. B., Parboteeah K. P., Victor B., (2003), “The effects of ethical climates on
organizational commitment: A two-study analysis”, Journal of Business Ethics, 46,
127-141.

Dai Q., Dai Y., Zhang C., Meng Z., Chen Z., Hu S., (2022), “The influence of personal
motivation and innovative climate on mnovative behavior: Evidence from university
students in China”, Psychology Research and Behavior Management, 2343-2355.

Daniels M. A., Greguras G. J., (2014), “Exploring the nature of power distance:
Implications for micro-and macro-level theories, processes, and outcomes”, Journal of
Management, 40(5), 1202-1229.

Dansereau Jr F., Graen G., Haga W. J., (1975), “A vertical dyad linkage approach to
leadership within formal organizations: A longitudinal investigation of the role making
process”, Organizational Behavior and Human Performance, 13 (1), 46-78.

Dansereau F., (1995), “A dyadic approach to leadership: Creating and nurturing this
approach under fire”, The Leadership Quarterly, 6 (4), 479-490.

da SilvaE. M. S. G., Weber A. F., Moreira M. F., da Silva S. M., (2021), “Innovation

climate, human capital and dynamic capacities: Interrelations between innovation
antecedents”, Innovation & Management Review, 19 (4), 270-289.

94



Daoanis L. E. (2012) “Performance appraisal system: It’s implication to employee
performance”, International Journal of Economics and Management Sciences, 2 (3),
55-62.

DarmaP. S., Supriyanto A. S., (2017), “The effect of compensation on satisfaction and
employee performance”, Management and Economics Journal (MEC-J), 1 (1), 69-77.

Deb S., (1981), "Performance evaluation”, Leadership & Organization Development
Journal, 2 (1), 9-14.

Deci E. L., Ryan R. M., (1985), “Intrinsic motivation and self-determination in human
behavior”, E-book, Springer Science & Business Media.

Deci E. L., Ryan R. M., (1987), “The support of autonomy and the control of
behavior”, Journal of Personality and Social Psychology, 53 (6), 1024-1037.

Deci E. L., Connell J. P, Ryan R. M., (1989), “Self-determination in a work
organization”, Journal of Applied Psychology, 74 (4), 580-590.

Deci E. L., Ryan R. M., (2000), “The "what" and" why" of goal pursuits: Human needs
and the self-determination of behavior”, Psychological Inquiry, 11 (4), 227-268.

Deci E. L., Olafsen A. H., Ryan R. M., (2017), “Self-determination theory in work
organizations: The state of a science”, Annual Review of Organizational Psychology
and Organizational Behavior, 4, 19-43.

Demirbag O., Kii¢iik M., (2021), “Lider-iiye etkilesiminin gdérev ve baglamsal
performans ile iliskisinde lider-iye etkilesimi farklilagmasinin  diizenleyici
rolu”, JOEEP: Journal of Emerging Economies and Policy, 6 (Ozel Say1), 90-101.

Demircioglu M. A., Berman E., (2019), “Effects of the innovation climate on turnover
intention in the Australian Public Service”, The American Review of Public
Administration, 49 (5), 614-628.

Den Hartog D. N., Belschak F. D., (2012), “When does transformational leadership
enhance employee proactive behavior? The role of autonomy and role breadth self-
efficacy”, Journal of Applied Psychology, 97 (1), 194-202.

Deshpande S. P., (1996), “The impact of ethical climate types on facets of job
satisfaction: An empirical investigation”, Journal of Business Ethics, 15, 655-660.

Dhammika K. A. S., (2016), “Visionary leadership and organizational commitment:
the mediating effect of leader member exchange (LMX)”, Wayamba Journal of
Management, 4 (1), 1-10.

Diamantidis A. D., Chatzoglou P., (2019), “Factors affecting employee performance:

An empirical approach”, International Journal of Productivity and Performance
Management, 68 (1), 171-193.

95


https://bb97105d33e5a08095dbae5bd2c6799b516e760b.vetisonline.com/insight/search?q=Susanta%20Deb
https://bb97105d33e5a08095dbae5bd2c6799b516e760b.vetisonline.com/insight/publication/issn/0143-7739
https://bb97105d33e5a08095dbae5bd2c6799b516e760b.vetisonline.com/insight/publication/issn/0143-7739

Dienesch R. M., Liden R. C., (1986), “Leader-member exchange model of leadership:
A critique and further development”, Academy of Management Review, 11 (3), 618-
634.

Dockery T. M., Steiner D. D., (1990), “The role of the initial interaction in leader-
member exchange”, Group & Organization Studies, 15 (4), 395-413.

Dulebohn J. H., Bommer W. H., Liden R. C., Brouer R. L., Ferris G. R., (2012), “A
meta-analysis of antecedents and consequences of leader-member exchange:
Integrating the past with an eye toward the future”, Journal of Management, 38 (6),
1715-1759.

Dunegan K. J., Duchon D., Uhl-Bien M., (1992), “Examining the link between leader
member exchange and subordinate performance: The role of task analyzability and
variety as moderators”, Journal of Management, 18 (1), 59-76.

Dunegan K. J., Uhl-Bien M., Duchon D., (2002), “LMX and subordinate performance:
The moderating effects of task characteristics”, Journal of Business and Psychology,
17 (2), 275-285.

Edwards J. R., Lambert L. S., (2007), “Methods for integrating moderation and
mediation: A  general analytical framework using moderated path
analysis”, Psychological Methods, 12 (1), 1-22.

Eka R., Rahmat A., Handayani R., (2022), “Organizational justice and organizational
citizenship behavior with leader-member exchange as mediation”, Sains Organisasi, 1
(3), 199-209.

Ekvall G., (1996), “Organizational climate for creativity and innovation”, European
Journal of Work and Organizational Psychology, 5 (1), 105-123.

Epitropaki O., Martin R., (2005), “From ideal to real: A longitudinal study of the role
of implicit leadership theories on leader-member exchanges and employee
outcomes”, Journal of Applied Psychology, 90 (4), 659-676.

Erdogan B., Liden R. C., (2002), “Social exchanges in the workplace”, Leadership, 65
(114), 175-186.

Erdogan B., Bauer T. N., (2010), “Differentiated leader-member exchanges: The
buffering role of justice climate”, Journal of Applied Psychology, 95 (6), 1104.

Erdogan B., Bauer T. N., (2014), “Leader-member exchange (LMX) theory: The
relational approach to leadership”, In: D. V. Day, Editor, “The Oxford handbook of
leadership and organizations (pp. 407-433)”, Oxford University Press.

Erkmen T., Gilnsel A., Altindag E., (2020), “The role of innovative climate in the

relationship between sustainable IT capability and firm performance”, Sustainability,
12, 4058.

96



Faradila N., Heksarini A., Darma D. C., (2020), “Antecedents that affect job
satisfaction and employee performance”, Saudi Journal of Business and Management
Studies, 5 (6), 293-302.

Fayers P. M., Machin D., (2013), “Quality of life: The assessment, analysis and
interpretation of patient-reported outcomes”, 2th Edition, John Wiley & Sons.

Feng-Hui L., Wann-Yih W., (2011), “The relationships between person-organization
fit, psychological climate adjustment, personality traits, and innovative climate:
Evidence from Taiwanese high-tech expatriate managers in Asian countries”, African
Journal of Business Management, 5 (15), 6415-6428.

Fisher E. A., (2009), “Motivation and leadership in social work management: A review
of theories and related studies”, Administration in Social Work, 33(4), 347-367.

Fleenor J. W., (2006), “Trait approach to leadership”, Psychology, 37 (1), 651-665.

Fogaca N., Rego M. C. B., Melo M. C. C., Armond L. P., Coelho Jr F. A., (2018), “Job
performance analysis: Scientific studies in the main journals of management and
psychology from 2006 to 2015, Performance Improvement Quarterly, 30 (4), 231-
247.

Forbes K. J., (2002), “How do large depreciations affect firm performance?”, IMF
Staff Papers, 49 (Suppl 1), 214-238.

Fornell C., Larcker D. F., (1981), “Evaluating structural equation models with
unobservable variables and measurement error”, Journal of Marketing Research, 18
(1), 39-50.

Frese M., Fay D., (2001), “4. Personal initiative: An active performance concept for
work in the 21st century”, Research in Organizational Behavior, 23, 133-187.

Frese M., Garst H., Fay D., (2007), “Making things happen: Reciprocal relationships
between work characteristics and personal initiative in a four-wave longitudinal
structural equation model”, Journal of Applied Psychology, 92 (4), 1084-1102.

FuH., YeB. H., Xu X., (2020), “The cross-level effect of shared leadership on tourism
employee proactive behavior and adaptive performance”, Sustainability, 12 (15),
6173-6189.

Fuller J. B., Marler L. E., Hester K., (2006), “Promoting felt responsibility for
constructive change and proactive behavior: Exploring aspects of an elaborated model
of work design”, Journal of Organizational Behavior: The International Journal of
Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 27 (8), 1089-
1120.

Fuller J. B., Barnett T., Hester K., Relyea C., Frey L., (2007), “An exploratory

examination of voice behavior from an impression management perspective”, Journal
of Managerial Issues, 134-151.

97



Gabel-Shemueli R., Riva Zaferson F. A. (2021), “Toward an understanding of the
relationship between LMX and performance over time: The role of trust in leader and
appraisal satisfaction”, Academia Revista Latinoamericana de Administracion, 34 (4),
578-593.

Garcia-Buades M. E., Ramis-Palmer,C., Manassero-Mas M. A., (2015), “Climate for
innovation, performance, and job satisfaction of local police in Spain”, Policing: An
International Journal of Police Strategies & Management, 38 (4), 722-737.

Gerstner C. R., Day D. V., (1997), “Meta-Analytic review of leader-member exchange
theory: Correlates and construct issues”, Journal of Applied Psychology, 82 (6), 827.

Ghitulescu B. E., (2013), “Making change happen: The impact of work context on
adaptive and proactive behaviors”, The Journal of Applied Behavioral Science, 49 (2),
206-245.

Gbémez C., & Rosen B. (2001), “The leader-member exchange as a link between
managerial trust and employee empowerment”, Group & Organization
Management, 26(1), 53-69.

Gong Y., Cheung S. Y., Wang M., Huang J. C., (2012), “Unfolding the proactive
process for creativity: Integration of the employee proactivity, information exchange,
and psychological safety perspectives”, Journal of Management, 38 (5), 1611-1633.

Graen G., Novak M. A., Sommerkamp P., (1982), “The effects of leader—member
exchange and job design on productivity and satisfaction: Testing a dual attachment
model”, Organizational Behavior and Human Performance, 30(1), 109-131.

Graen G. B., & Scandura T. A. (1987), “Toward a psychology of dyadic
organizing”, Research in Organizational Behavior, 9, 175-208.

Graen G. B. (1990), “Designing productive leadership systems to improve both work
motivation and organizational effectiveness”. In: U. Kleinbeck, H. H. Quast, H.
Thierry, H. Hacker, Editors, “Work motivation”, 133-156, Lawrence Erlbaum
Associates.

Graen G. B., Uhl-Bien M., (1995), “Relationship-based approach to leadership:
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years:
Applying a multi-level multi-domain perspective”, The Leadership Quarterly, 6 (2),
219-247.

Graen G. B., (2003), “Dealing with diversity”, 2th Edition, CT:Information Age.
Graen G., Canedo J. C., Johnson A. F., Grace M., (2022), “Using Imx-alliance to
enhance follower and team performance”. In: J. H. Dulebohn, B. Murray, D. L. Stone,

Editors, “Leadership: Leaders, Followers, and Context”, 1AP.

Grant A. M., Ashford S. J., (2008), “The dynamics of proactivity at work”, Research
in Organizational Behavior, 28, 3-34.

98



Grant A. M., Parker S. K., (2009), “7 redesigning work design theories: the rise of
relational and proactive perspectives”, Academy of Management Annals, 3 (1), 317-
375.

Grant A. M., Parker S., Collins C., (2009), “Getting credit for proactive behavior:
Supervisor reactions depend on what you value and how you feel”, Personnel
Psychology, 62 (1), 31-55.

Gok K., Babalola M. T., Lakshman C., Sumanth J. J., Vo L. C., Decoster S., Bansal
A., Coskun A., (2023), “Enhancing employees' duty orientation and moral potency:
Dual mechanisms linking ethical psychological climate to ethically focused proactive
behaviors”, Journal of Organizational Behavior, 44 (1), 157-175.

Gomez C., Rosen B., (2001), “The leader-member exchange as a link between
managerial trust and employee empowerment”, Group & Organization
Management, 26 (1), 53-69.

Giiler B., Tashyan M., (2021), “Psikolojik iklimin ¢alisan performansi iizerine
etkisinde ise adanmiglik boyutlarinin aracilik rolii”, Alanya Akademik Bakis, 6 (1),
1605-1628.

Giilina Y., Giinay G. Y., (2020), “Presenteeism ve is stresinin c¢alisan performansina
etkisi: Tekstil sektortinde bir uygulama”, Sosyal Bilimler Arastirma Dergisi, 9 (1), 91-
106.

Giirbiiz S., Erkus A., Sigr1 U., (2010), “Is tatmini ve is performansmin yeni dnciilii:
Temel benlik degerlendirmesi”, Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi, 2 (1), 69-76.

Hackman J. R., Oldham G. R., (1975), “Development of the job diagnostic
survey”, Journal of Applied psychology, 60 (2), 159.

Hair J. F., Black W. C., Babin B. J., Anderson R. E., (2010), “Multivariate data
analysis”, 7th Edition, Upper Saddle River: Pearson Educational International.

Hameed A., Waheed A., (2011), “Employee development and its affect on employee
performance a conceptual framework”, International Journal of Business and Social
Science, 2 (13), 224-229.

Han G., Jekel M., (2011), “The mediating role of job satisfaction between leader-
member exchange and turnover intentions”, Journal of Nursing Management, 19 (1),
41-49.

Hassan S., Hatmaker D. M., (2015), “Leadership and performance of public
employees: Effects of the quality and characteristics of manager-employee
relationships™, Journal of Public Administration Research and Theory, 25 (4), 1127-
1155.

Hayat A., Afshari L., (2021), “Supportive organizational climate: A moderated

mediation model of workplace bullying and employee well-being”, Personnel
Review, 50 (7/8), 1685-1704.

99



Hayes A. F., (2013), “Mediation, moderation, and conditional process
analysis. Introduction to mediation, moderation, and conditional process analysis: A
regression-based approach”, 3rd Edition, The Guilford Press.

Hayes A. F., (2017), "Partial, conditional, and moderated moderated mediation:
Quantification, inference, and interpretation”, Communication Monographs, 85 (1), 4-
40.

He L. W., (2013), “Organizational innovative climate, innovative behavior and the
mediating role of psychological capital: The case of creative talents” 19th International
Conference on Industrial Engineering and Engineering Management, 1607-1616,
Berlin, springer, heidelberg, January.

He W., Fehr R., Yam K. C., Long L. R., Hao P., (2017), “Interactional justice, leader—
member exchange, and employee performance: Examining the moderating role of
justice differentiation”, Journal of Organizational Behavior, 38 (4), 537-557.

Hendrikx K., Schreurs B., Jansen In de Wal J., (2022), “Exploring the role of implicit
person theory in the relationship between innovative work climate and proactive
behaviour at work”, Journal of Workplace Learning, 34 (7), 643-660.

Henkel T., Bourdeau D., (2018), “A field study: An examination of managers’
situational leadership styles”, Journal of Diversity Management (JDM), 13 (2), 7-14.

Heriyadi H., Tjahjono H. K., Rahayu M. K. P., (2020), “Improving organizational
citizenship behavior through job satisfaction, leader-member exchange, and work-life
balance”, Binus Business Review, 11 (2), 97-104.

Hill N. S., Kang J. H., Seo M., (2014), “The interactive effect of leader-member
exchange and electronic communication on employee psychological empowerment
and work outcomes”, The Leadership Quarterly, 25, 772-783.

Hofstede G., (2001), “Culture's consequences: Comparing Vvalues, behaviors,
institutions and organizations across nations”, 1st Edition, sage.

Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov M. (2005), "Cultures and organizations: Software
of the mind”, 2nd Ediition, mcgraw-hill.

Hofstede G., (2011), “Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in
context”, Online Readings in Psychology and Culture, 2 (1), 8.

Hornung S., Rousseau D. M., (2007), “Active on the job—proactive in change: How
autonomy at work contributes to employee support for organizational change”, The
Journal of Applied Behavioral Science, 43 (4), 401-426.

Hsu M. L., Chen F. H., (2015), “The cross-level mediating effect of psychological

capital on the organizational innovation climate—employee innovative behavior
relationship”, The Journal of Creative Behavior, 51 (2), 128-139.

100



Hu L. T., Bentler P. M., (1998), “Fit indices in covariance structure modeling:
Sensitivity to underparameterized model misspecification”, Psychological methods, 3
(4), 424-453.

Hu Y., Wu X., Zong Z., Xiao Y., Maguire P., Qu F., We J., Wang D., (2018),
“Authentic leadership and proactive behavior: the role of psychological capital and
compassion at work”, Frontiers in Psychology, 9, 2470.

Hussainy S. S., (2022), “Organizational climate: From literature review to agenda
ahead”, International Journal of Engineering Technologies and Management
Research , 9 (1), 44-62.

Hwang P. C., Han M. C., Chiu S. F., (2015), “Role breadth self-efficacy and foci of
proactive behavior: Moderating role of collective, relational, and individual self-
concept”, The Journal of Psychology, 149 (8), 846-865.

Idrees N., Ullah Z., Zeb Khan M., (2018), “Impact of ethical conflict on job
performance: The mediating role of proactive behavior”, Asian Journal of Business
Ethics, 7 (1), 103-116.

Igartua J. J., Hayes A. F., (2021), “Mediation, moderation, and conditional process
analysis: Concepts, computations, and some common confusions”, The Spanish
Journal of Psychology, 24, e49, 1-23.

Igbal N., Anwar S., Haider N., (2015), “Effect of leadership style on employee
performance”, Arabian Journal of Business and Management Review, 5 (5), 1-6.

Jaiswal N. K., Dhar R. L., (2015), “Transformational leadership, innovation climate,
creative self-efficacy and employee creativity: A multilevel study”, International
Journal of Hospitality Management, 51, 30-41.

James L. R., Sells S. B., (1981), “Psychological climate: Theoretical perspectives and
empirical research”, Toward a Psychology of Situations: An Interactional
Perspective, 35, 275-295.

James L. R., Choi C. C., Ko C. H. E., McNeil P. K., Minton M. K., Wright M. A., Kim
K. 1., (2008), “Organizational and psychological climate: A review of theory and
research”, European Journal of Work and Organizational Psychology, 17(1), 5-32.

Joseph D. L., Newman D. A,, Sin H. P., (2011), “Leader—Member Exchange (LMX)
measurement: Evidence for consensus, construct breadth, and discriminant validity”,
Research Methodology in Strategy and Management, 6, 89-135.

Kalyar M. N., Usta A., Shafique 1., (2020), “When ethical leadership and LMX are
more effective in prompting creativity: The moderating role of psychological
capital”, Baltic Journal of Management, 15 (1), 61-80.

Keskes I., Sallan J. M., Simo P., Fernandez V., (2018), “Transformational leadership

and organizational commitment: Mediating role of leader-member exchange”, Journal
of Management Development, 37 (3), 271-284.

101



Khan A. N., (2021), “A diary study of psychological effects of misinformation and
COVID-19 threat on work engagement of working from home
employees”, Technological Forecasting and Social Change, 171, 120968.

Kim J., Cheng J., Bernstein M. S., (2014), “Ensemble: exploring complementary
strengths of leaders and crowds in creative collaboration”, 17th ACM conference on
Computer supported cooperative work & social computing, 745-755, Maryland, ABD,
15-19 February.

Kim M. S., Koo D. W., (2017), “Linking LMX, engagement, innovative behavior, and
job performance in hotel employees”, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 29 (12), 3044-3062.

Kim E. J., Park S., (2020), “Transformational leadership, knowledge sharing,
organizational climate and learning: An empirical study”, Leadership & Organization
Development Journal, 41 (6), 761-775.

Kim J. E., (2021), “Paradoxical leadership and proactive work behavior: The role of
psychological safety in the hotel industry”, The Journal of Asian Finance, Economics
and Business, 8 (5), 167-178.

Kim K. Y., Atwater L., Jolly P., Ugwuanyi I., Baik K., Yu, J. (2021), “Supportive
leadership and job performance: Contributions of supportive climate, team-member
exchange (TMX), and group-mean TMX”, Journal of Business Research, 134, 661-
674.

King E. B., De Chermont K., West M., Dawson J. F., Hebl M. R., (2010), “How
innovation can alleviate negative consequences of demanding work contexts: The
influence of climate for innovation on organizational outcomes”, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 80 (4), 631-645.

Koopmans L., Bernaards C. M., Hildebrandt V. H., Schaufeli W. B., De Vet H. C.,
Van Der Beek A. J., (2011), “Conceptual frameworks of individual work performance:
A systematic review”, Journal of Occupational and Environmental Medicine, 856-866.

Korkut H., (2019), “Universite akademik yoneticilerinin liderlik davranislari”, Ankara
University Journal of Faculty of Educational Sciences, 25 (1), 93-111.

Kotter J. P., (2008), “Force for change: How leadership differs from management”,
3th Edition, Simon and Schuster.

Kurnaz G. (2016), “Sosyal kaytarmanin ¢alisan performans diizeyine etkisi iizerine bir
arastirma”, Journal of International Social Research, 9 (44).

Kuswati Y., (2020), “The effect of motivation on employee performance”, Budapest

International Research and Critics Institute (BIRCI-Journal): Humanities and Social
Sciences, 3 (2), 995-1002.

102



Lam W., Huang X., Snape E. D., (2007), “Feedback-seeking behavior and leader-
member exchange: Do supervisor-attributed motives matter?”, Academy of
Management Journal, 50 (2), 348-363.

Lam L. W., Peng K. Z., Wong C. S., Lau D. C., (2015), “Is more feedback seeking
always better? Leader-member exchange moderates the relationship between
feedback-seeking behavior and performance”, Journal of Management, 43 (7), 2195-
2217.

Lan Y. L., Huang W. T., Kao C. L., Wang H. J., (2020), “The relationship between
organizational climate, job stress, workplace burnout, and retention of
pharmacists”, Journal of Occupational Health, 62 (1), e12079.

Lansisalmi H., Kivimaki M., (1999), “Factors associated with innovative climate: what
is the role of stress?”, Stress Medicine, 15 (4), 203-213.

Lapierre L. M., Hackett R. D., (2007), “Trait conscientiousness, leader-member
exchange, job satisfaction and organizational citizenship behaviour: A test of an
integrative model”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 80 (3),
539-554.

Lavelle J. J., Rupp D. E., Brockner J., (2007), “Taking a multifoci approach to the
study of justice, social exchange, and citizenship behavior: The target similarity
model”, Journal of Management, 33 (6), 841-866.

Law K. S., Wang H., Hui C., (2010), "Currencies of exchange and global LMX: How
they affect employee task performance and extra-role performance", Asia Pacific
Journal of Management, 27, 625-646.

Lawler E. E., Porter L. W., (1967), “The effect of performance on job satisfaction”,
Industrial Relations, 7(1), 20-28.

Lawrence E. R., Kacmar K. M., (2012), “Leader-member exchange and stress: The
mediating role of job involvement and role conflict”, Journal of Behavioral and
Applied Management, 14 (1), 39-52.

Lee A. Y.P.,Chen I. H., Chang P. C., (2018), “Sense of calling in the workplace: The
moderating effect of supportive organizational climate in Taiwanese
organizations”, Journal of Management & Organization, 24 (1), 129-144.

Liang Y., Liu Y., Park Y., Wang L., (2022), “Treat me better, but is it really better?
Applying a resource perspective to understanding leader—-member exchange (LMX),
LMX differentiation, and work stress”, Journal of Occupational Health
Psychology, 27 (2), 223-240.

Liao S., Van der Heijden B, Liu Y., Zhou X., Guo Z., (2019), “The effects of perceived

leader narcissism on employee proactive behavior: Examining the moderating roles of
LMX quality and leader identification”, Sustainability, 11 (23), 6597.

103



Liden R. C., Wayne S. J., Stilwell D., (1993), “A longitudinal study on the early
development of leader-member exchanges”, Journal of Applied Psychology, 78 (4),
662-674.

Liden R. C., Maslyn J. M., (1998), “Multidimensionality of leader-member exchange:
An empirical assessment through scale development”, Journal of Management, 24 (1),
43-72.

Likert R. (1967), “The human organization: Its management and value”, McGraw-
Hill.

Liu X., Liu J., Hui C., Wu R., (2015), “The effect of workplace ostracism on proactive
behavior: The self-verification theory perspective”, Acta Psychologica Sinica, 47 (6),
826-836.

LiuW., Tangirala S., Lee C., Parker S. K., (2019a), “New directions for exploring the
consequences of proactive behaviors: Introduction to the special issue”, Journal of
Organizational Behavior, 40 (1), 1-4.

Liu F., Chow I. H. S., Zhang J. C., Huang M., (2019b), “Organizational innovation
climate and individual innovative behavior: Exploring the moderating effects of
psychological ownership and psychological empowerment”, Review of Managerial
Science, 13 (4), 771-789.

Loi R., Ngo H. Y., Zhang L., Lau V. P., (2011), “The interaction between leader—
member exchange and perceived job security in predicting employee altruism and
work performance”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 84 (4),
669-685.

Loi R., Chan K. W., Lam L. W., (2014), “Leader-member exchange, organizational
identification, and job satisfaction: A social identity perspective”, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 87 (1), 42-61.

Luthans F., Norman S. M., Avolio B. J., Avey J. B., (2008), “The mediating role of
psychological capital in the supportive organizational climate—employee
performance relationship”, Journal of Organizational Behavior: The International
Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 29
(2), 219-238.

Mahsud R., Yukl G., Prussia G., (2010), “Leader empathy, ethical leadership, and
relations-oriented behaviors as antecedents of leader-member exchange
quality”, Journal of Managerial Psychology, 25 (6), 561-577.

Malibari M. A., Bajaba S., (2022), “Entrepreneurial leadership and employees’
innovative behavior: A sequential mediation analysis of innovation climate and
employees’ intellectual agility”, Journal of Innovation Knowledge, 7 (4), 100255.

Malik S. D., Wilson D. O., (1995), “Factors influencing engineers' perceptions of

organizational support for innovation”, Journal of Engineering and Technology
Management, 12 (3), 201-218.

104



Manogran P., Stauffer J., Conlon E. J., (1994), “Leader-member exchange as a key
mediating variable between employees perceptions of fairness and organizational
citizenship behavior”, Academy of Management, 1 (1), 249-253.

Manzoor S. R., Ullah H., Hussain M., Ahmad Z. M., (2011), “Effect of teamwork on
employee performance”, International Journal of Learning and Development, 1 (1),
110-126.

Marler L. E., (2008), “Proactive behavior: A selection perspective”, Doctoral thesis,
Louisiana Tech University.

Martin R., Guillaume Y., Thomas G., Lee A., Epitropaki, O., (2016), “Leader—member
exchange (LMX) and performance: A meta-analytic review”, Personnel
Psychology, 69 (1), 67-121.

Maslow A. H. (1958), “A Dynamic Theory of Human Motivation”, Psychological
Review, 50, 370-396.

Masry-Herzallah A., Da’as R., (2021), “Cultural values, school innovative climate and
organizational affective commitment: A study of Israeli teachers”, International
Journal of Educational Management, 35 (2), 496-512.

Masterson S. S., Lewis K., Goldman B. M., Taylor M. S., (2000), “Integrating justice
and social exchange: The differing effects of fair procedures and treatment on work
relationships”, Academy of Management Journal, 43 (4), 738-748.

Matsuo M., Matsuo T., Arai K., (2021), “The influence of an interactive use of
management control on individual performance: Mediating roles of psychological
empowerment and proactive behavior”, Journal of Accounting & Organizational
Change, 17 (2), 263-281.

Meeker B. F., (1971), “Decisions and exchange”, American Sociological Review, 36
(3), 485-495.

McCormick B. W., Guay R. P., Colbert A. E., Stewart G. L., (2019), “Proactive
personality and proactive behaviour:  Perspectives on  person-situation
interactions”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 92 (1), 30-51.

Moolenaar N. M., Daly A. J., Sleegers P. J., (2010), “Occupying the principal position:
Examining relationships between transformational leadership, social network position,
and schools’ innovative climate”, Educational Administration Quarterly, 46 (5), 623-
670.

Moolenaar N. M., Sleegers P. J., Daly A. J., (2011), “Ties with potential: Social
network structure and innovative climate in Dutch schools”, Teachers College
Record, 113 (9), 1983-2017.

Moran E. T., Volkwein J. F., (1992), “The cultural approach to the formation of
organizational climate”, Human Relations, 45 (1), 19-47.

105



Moret-Tatay C., Boccia M., Teghil A., Guariglia C., (2022), “Testing a model of
human spatial navigation attitudes towards global navigation satellite
systems”, Sensors, 22 (9), 1-11, 3470.

Morrison E. W., Phelps C. C., (1999), “Taking charge at work: Extrarole efforts to
initiate workplace change”, Academy of Management Journal, 42 (4), 403-419.

Moss S. E., Sanchez J. I., Brumbaugh A. M., Borkowski, N., (2009), “The mediating
role of feedback avoidance behavior in the LMX—performance relationship”, Group
& Organization Management, 34 (6), 645-664.

Mostafa A. M. S., EI-Motalib E. A. A., (2019), “Servant leadership, leader-member
exchange and proactive behavior in the public health sector”, Public Personnel
Management, 48 (3), 309-324.

Motowidlo S. J., Borman W. C., Schmit M. J., (2014), “A theory of individual
differences in task and contextual performance”, Human Performance, 10 (2), 71-83.

Motowidlo S. J., Van Scotter J. R., (1994), “Evidence that task performance should be
distinguished from contextual performance”, Journal of Applied Psychology, 79 (4),
475.

Murphy K. R., Kroeker L. P., (1988), “Dimensions of job performance”, No:
Technical Report No: TN 88-39, Department of the Navy Personnel Research and
Development Center, Colorado State Univ Fort Collins, San Diego.

Murphy S. E. Ensher E. A., (1999), “The effects of leader and subordinate
characteristics in the development of leader-member exchange quality”, Journal of
Applied Psychology, 29, 1371-1394.

Muwardi D., Saide S., Eko Indrajit R., Igbal M., Siti Astut1 E., Herzavina H., (2020),
“Intangible resources and institution performance: The concern of intellectual capital,
employee performance, job satisfaction, and its impact on organization performance”,
International Journal of Innovation Management, 24 (05), 2150009-1,21.

Mwita J. 1., (2000), “Performance management model: A systems-based approach to
public service quality”, International Journal of Public Sector Management, 13 (1), 19-
37.

Nahrgang J. D., Morgeson F. P., llies R., (2009), “The development of leader—-member
exchanges: Exploring how personality and performance influence leader and member
relationships  over time”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 108 (2), 256-266.

Nahrgang J. D., Seo J. J., (2015), “How and why high leader-member exchange (LMX)
relationships develop: Examining the antecedents of LMX”. In: T. N. Bauer, B.
Erdogan, Editors, “The Oxford handbook of leader-member exchange”, Oxford
University Press.

106



Nazir O., Islam J. U., (2017), “Enhancing organizational commitment and employee
performance through employee engagement: An empirical check”, South Asian
Journal of Business Studies, 6 (1), 98-114.

Newman A., Round H., Wang S., Mount M., (2020), “Innovation climate: A
systematic review of the literature and agenda for future research”, Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 93 (1), 73-1009.

Northouse P. G. (2010), “Leadership: Theory and practice”, 5th Edition, CA:Sage,
Nunnally J. C. (1978). Psychometric theory. New York: McGraw-Hill.

Nurjaman K., Marta M. S., Eliyana A., Kurniasari D., Kurniasari D., (2019),
“Proactive work behavior and innovative work behavior: Moderating effect of job
characteristics”, Humanities & Social Sciences Reviews, 7 (6), 373-379.

Ohly S., Sonnentag S., Pluntke F. (2006), “Routinization, work characteristics and
their relationships with creative and proactive behaviors”, Journal of Organizational
Behavior: The International Journal of Industrial, Occupational and Organizational
Psychology and Behavior, 27 (3), 257-279.

Ohly S., Fritz C., (2007), “Challenging the status quo: What motivates proactive
behaviour?”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 80 (4), 623-
629.

Ohly S., Fritz C., (2010), “Work characteristics, challenge appraisal, creativity, and
proactive behavior: A multi-level study”, Journal of Organizational Behavior, 31 (4),
543-565.

Oksanen K., Stahle P., (2013), “Physical environment as a source for innovation:
Investigating the attributes of innovative space”, Journal of Knowledge Management,
17 (6), 815-827.

Otto M. C., Hoefsmit N., Van Ruysseveldt J., van Dam K., (2019), “Exploring
proactive behaviors of employees in the prevention of burnout”, International Journal
of Environmental Research and Public Health, 16 (20), 3849-3864.

Ouyang K., Lam W., Wang W., (2015), “Roles of gender and identification on abusive
supervision and proactive behavior”, Asia Pacific Journal of Management, 32 (3),
671-691.

Pangarso A., Sisilia K., Setyorini R., Peranginangin Y., Awirya A. A., (2022), “The
long path to achieving green economy performance for micro small medium
enterprise”, Journal of Innovation and Entrepreneurship, 11 (1), 1-19.

Paolillo J. G., Brown W. B., (1979), “A multivariate approach to perceived innovation
in R&D subsystems”, IEEE Transactions on Engineering Management, (2), 36-39.

Parahoo S. K., Mumtaz S., Salem S., (2017), “Modelling organisational innovation in
UAE: Investigating the love triangle involving leadership, organisational culture and

107



innovation”, International Journal of Knowledge Management in Tourism and
Hospitality, 1(1), 110-126.

Park H.; Park H.; Liden R. C., (2022), “Leader—-member exchange differentiation and
employee performance: A political perspective”, Journal of Organizational Behavior,
43, 1121-1135.

Parker S. K., (1998), “Enhancing role breadth self-efficacy: The roles of job
enrichment and other organizational interventions”, Journal of Applied
Psychology, 83 (6), 835-852.

Parker S. K., Williams H. M., Turner N., (2006), “Modeling the antecedents of
proactive behavior at work”, Journal of Applied Psychology, 91 (3), 636.

Parker S. K., Bindl U. K., Strauss K., (2010), “Making things happen: A model of
proactive motivation”, Journal of Management, 36 (4), 827-856.

Parker S. K., Collins C. G., (2010), “Taking stock: Integrating and differentiating
multiple proactive behaviors”, Journal of Management, 36 (3), 633-662.

Paul J. P., Robertson K. B., Herzberg F., (1969), “Job enrichment pays off”, Harvard
Business Review, 47 (2), 61-78.

Pekdemir 1., Kocoglu M., Giirkan G., (2014), “Ozerklik ve ddiillendirmenin galisan
performansi tizerindeki etkisinde ¢alisanin inovasyona yonelik davraniginin aracilik
roliine yonelik bir arastirma”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 43 (2),
332-350.

Petrou P., Demerouti E., Schaufeli W. B., (2018), “Crafting the change: The role of
employee job crafting behaviors for successful organizational change”, Journal of
Management, 44 (5), 1766-1792.

Pitt L. F., Ewing M. T., Berthon P. R., (2002), “Proactive behavior and industrial
salesforce performance”, Industrial Marketing Management, 31 (8), 639-644.

Plachy R. J., Smunt T. L., (2022), “Rethinking managership, leadership, followership,
and partnership”, Business Horizons, 65 (4), 401-411.

Podsakoff P. M., MacKenzie S. B., Lee J. Y., Podsakoff N. P., (2003), “Common
method biases in behavioral research: A critical review of the literature and
recommended remedies”, Journal of Applied Psychology, 88 (5), 879-903.

Podsakoff P. M., MacKenzie S. B., Podsakoff N. P., (2012), “Sources of method bias
in social science research and recommendations on how to control it”, Annual Review
of Psychology, 63, 539-569.

Popa B. M., (2011), “The relationship between performance and organizational
climate”, Journal of Defense Resources Management (JODRM), 2 (2), 137-142.

108



Popa S., Soto-Acosta P., Martinez-Conesa 1., (2017), “Antecedents, moderators, and
outcomes of innovation climate and open innovation: An empirical study in
SMEs”, Technological Forecasting and Social Change, 118, 134-142.

Pritchard R. D., Karasick B. W. (1973), “The effects of organizational climate on
managerial job performance and job satisfaction”, Organizational Behavior and
Human Performance, 9 (1), 126-146.

Putri E. M., Ekowati V. M., Supriyanto A. S., Mukaffi Z., (2019), “The effect of work
environment on employee performance through work discipline”, International
Journal of Research-GRANTHAALAYAH, 7 (4), 132-140.

Ragazzoni P., Baiardi P., Zotti A. M., Anderson N., West M., (2002), “Research note:
Italian validation of the team climate inventory: A measure of team climate for
innovation”, Journal of Managerial Psychology, 17 (4), 325-336.

Reb J., Chaturvedi S., Narayanan J., Kudesia R. S., (2019) “Leader mindfulness and
employee performance: A sequential mediation model of LMX quality, interpersonal
justice, and employee stress”, Journal of Business Ethics, 160, 745-763.

Ren F., Zhang J., (2015), “Job stressors, organizational innovation climate, and
employees’ innovative behavior”, Creativity Research Journal, 27 (1), 16-23.

Richter-Killenberg S., Volmer J., (2022), “How leaders benefit from engaging in high-
quality leader-member exchanges: A daily diary study”, Journal of Managerial
Psychology, 37 (7), 605-623.

Rosen C. C., Harris K. J., Kacmar K. M., (2011), “LMX, context perceptions, and
performance: An uncertainty management perspective”, Journal of Management, 37
(3), 819-838.

Ruiz-Moreno A., Tamayo-Torres J., Garcia-Morales V. J., (2015), “The role of QMS
in the relationship between innovation climate and performance”, Production Planning
& Control, 26 (11), 841-857.

Rusli Z., Yozani R. E., Mashur D. (2020), “The mediating role of leadership on
antecedents to employee performance”, Polish Journal of Management Studies, 22,
434-451.

Ryan R. M., Deci E. L., (2000), “Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being”, American Psychologist, 55
(1), 68-78.

Ryan R. M., Deci E. L., (2001), “On happiness and human potentials: A review of
research on hedonic and eudaimonic well-being”, Annual Review of Psychology, 52
(1), 141-166.

Ryan R. M., Deci, E. L., (2022), “Self-determination theory”. In: F. Maggino, Editor,

“Encyclopedia of quality of life and well-being research”, Springer International
Publishing.

109



Sa'adah N., Rijanti T., (2022), “The role of knowledge sharing, leader-member
exchange (LMX) on organizational citizenship behavior and employee performance:
An empirical study on public health center of pati 1, pati 2 and trangkil in central
java”, International Journal of Social and Management Studies, 3 (1), 112-131.

Sadat F., Nilasari B. M., (2022), “Antecedents of employee performance on the media
nusantara citra group television station”, Business and Entrepreneurial Review, 22 (2),
203-228.

Sadikoglu E., Zehir C., (2010), “Investigating the effects of innovation and employee
performance on the relationship between total quality management practices and firm
performance: An empirical study of Turkish firms”, International Journal of
Production Economics, 127 (1), 13-26.

Sagnak M., (2012), “The empowering leadership and teachers' innovative behavior:
The mediating role of innovation climate”, African Journal of Business
Management, 6 (4), 1635-1641.

Sagnak M., KuruOz M., Polat B., Soylu A., (2015), “Transformational leadership and
innovative climate: An examination of the mediating effect of psychological
empowerment”, Eurasian Journal of Educational Research, 15 (60), 149-162.

Salanova M., Schaufeli W. B., (2008), ““A cross-national study of work engagement as
a mediator between job resources and proactive behaviour”, The International Journal
of Human Resource Management, 19 (1), 116-131.

Sarmiento R., Beale J., Knowles G., (2007), “Determinants of performance amongst
shop-floor employees: A preliminary investigation”, Management Research News, 30
(12), 915-927.

Sarwar A., Imran M. K., Zahid U., (2020), “How innovative climate leads to project
success: The moderating role of gender and work culture”, Innovation & Management
Review, 17 (4), 413-430.

Scandura T. A., Pellegrini E. K., (2008), “Trust and leader—member exchange: A
closer look at relational vulnerability”, Journal of Leadership & Organizational
Studies, 15 (2), 101-110.

Schneider B., Reichers A. E., (1983), “On the etiology of climates.”, Personnel
Psychology, 36 (1), 19-39.

Schneider B., Ehrhart M. G., Macey W. H., (2011), “Organizational climate research”.
In: N. M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M. F. Peterson, Editors, “The handbook of
organizational culture and climate”, Sage Publications.

Schneider B., Ehrhart M. G., Macey W. H., (2013), “Organizational climate and
culture”, Annual Review of Psychology, 64, 361-388.

110



Schriesheim C. A., Castro S. L., Cogliser C. C. (1999), “Leader-member exchange
(LMX) research: A comprehensive review of theory, measurement, and data-analytic
practices”, The Leadership Quarterly, 10 (1), 63-113.

Scott S. G., Bruce R. A., (1994), “Determinants of innovative behavior: A path model
of individual innovation in the workplace”, Academy of Management Journal, 37 (3),
580-607.

Seers A., (2004), “Leadership and flexible organizational structures”. In: G. B. Graen,
Editor, “New frontiers of leadership”, Information Age Publishing.

Segarra-Ciprés M., Escrig-Tena A., Garcia-Juan B., (2019), “Employees’ proactive
behavior and innovation performance: Examining the moderating role of informal and
formal controls”, European Journal of Innovation Management, 22(5), 866-888.

Seibert S. E., Kraimer M. L., Crant J. M., (2001), “What do proactive people do? A
longitudinal model linking proactive personality and career success”, Personnel
Psychology, 54 (4), 845-874.

Sendawula K., Nakyejwe Kimuli S., Bananuka J., Najjemba Muganga G., (2018),
“Training, employee engagement and employee performance: Evidence from
Uganda’s health sector”, Cogent Business & Management, 5 (1), 1470891.

Sengupta S., Bajaj B., Singh A., Sharma S., Patel P., Prikshat V., (2023), “Innovative
work behavior driving Indian startups go global-the role of authentic leadership and
readiness for change”, Journal of Organizational Change Management, 36, 162-179.

Shahin A. I., Wright P. L., (2004), “Leadership in the context of culture: An Egyptian
perspective”, Leadership & Organization Development Journal, 25(6), 499-511.

Sheldon K. M., Turban D. B., Brown K. G., Barrick M. R., Judge T. A., (2003),
“Applying self-determination theory to organizational research”, Research in
Personnel and Human Resources Management, 22, 357-393.

Sluss D. M., Thompson B. S., (2012), “Socializing the newcomer: The mediating role
of leader-member exchange”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 119 (1), 114-125.

Smithikrai C., Suwannadet J. (2018), “Authentic leadership and proactive work
behavior: Moderated mediation effects of conscientiousness and organizational
commitment”, The Journal of Behavioral Science, 13 (2), 94-106.

Smithikrai C., (2022), “Antecedents and consequences of proactive work behavior
among thai employees”, The Journal of Behavioral Science, 17 (1), 43-57.

Sonnentag S., Frese M., (2002), “Performance concepts and performance
theory”, Psychological Management of Individual Performance, 23 (1), 3-25.

Sonnentag S., Volmer J., Spychala A., (2008), “Job performance”. In: J. Barling, C. L.
Cooper, Editors, “The sage handbook of organizational behavior”, SAGE.

111



Sonnentag S., Spychala A., (2012), “Job control and job stressors as predictors of
proactive work behavior: Is role breadth self-efficacy the link?”, Human
Performance, 25 (5), 412-431.

Soomro B. A., Mangi S., Shah N., (2020), “Strategic factors and significance of
organizational innovation and organizational learning in organizational
performance”, European Journal of Innovation Management, 24 (2), 481-506.

Sonmez B., Yildirim A., (2018), “The mediating role of autonomy in the effect of pro-
innovation climate and supervisor supportiveness on innovative behavior of
nurses”, European Journal of Innovation Management, 22 (1), 41-48.

Sparrowe R. T., (1994), “The effects of organizational culture and leader-member
exchange on employee empowerment in the hospitality industry”, Hospitality
Research Journal, 18 (3-1), 95-109.

Sparrowe R. T., Liden R. C., (2005), “Two routes to influence: Integrating leader-
member exchange and social network perspectives”, Administrative Science
Quarterly, 50 (4), 505-535.

Spinks N., Wells B., (1995), “Quality communication: a key to quality
leadership”, Training for Quality, 3 (2), 14-19.

Sue-Chan C., Chen Z., Lam W., (2011), “LMX, coaching attributions, and employee
performance”, Group & Organization Management, 36 (4), 466-498.

Sue-Chan C., Au A. K., Hackett R. D., (2012), “Trust as a mediator of the relationship
between leader/member behavior and leader-member-exchange quality”, Journal of
World Business, 47 (3), 459-468.

Sugianingrat I. A. P. W., Widyawati S. R., da Costa C. A. D. J., Ximenes M., Piedade
S.D. R, Sarmawa W. G. (2019), “The employee engagement and OCB as mediating
on employee performance”, International Journal of Productivity and Performance
Management, 68 (2), 319-339.

Syamsudin N., Eliyana A., Nurdin N., Sudrajat A., Giyanto B., Emur A. P., Zahar M.,
(2022), “Are job satisfaction and role breadth self-efficacy the links to proactive work
behavior?”, Heliyon, 8 (1), e08710.

Sen Y., Yashoglu M. M., (2010), “Doéntistimcii liderligin yeniligi destekleyici orgiit
iklimi tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir arastirma”, YOnetim Dergisi:
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme iktisad: Enstitiisii, 21 (66), 97-117.

Taouab O., Issor Z., (2019), “Firm performance: Definition and measurement
models”, European Scientific Journal, 15 (1), 93-106.

Tekin E. (2018), “Lider-iiye etkilesiminin ¢alisan performansi lizerindeki etkisinde

orgiitsel vatandaslik davranisinin aracilik rolii”, Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlist Sosyal Bilimler Dergisi, 8 (16), 343-364.

112



Thomas J. P., Whitman D. S., Viswesvaran C. (2010), “Employee proactivity in
organizations: A comparative  meta-analysis of emergent proactive
constructs”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 83 (2), 275-300.

Thompson G., Vecchio R. P., (2009), “Situational leadership theory: A test of three
versions”, The Leadership Quarterly, 20 (5), 837-848.

Toban C., Gani M. U., Gani A., Zakaria J., (2014), “Antecedents of employee
performance”, International Journal of Business and Management Invention
(1JBMI), 3 (4), 18-23.

Topcu M. K., Begenirbas M., Turgut E., (2017), “Orgiitsel sinizm, zorunlu &rgiitsel
vatandaslik davraniglart ve is tatmininin bireysel is performansina etkilerinin
belirlenmesine yonelik imalat sanayide bir uygulama”, Yonetim ve Ekonomi
Dergisi, 24 (2), 505-522.

Truckenbrodt Y. B. (2000), “The relationship between leader-member exchange and
commitment and organizational citizenship behavior”, Acquisition Review
Quarterly, 7 (3), 233-244.

Tse H. H., Lam W. (2008), “Transformational leadership and turnover: The roles of
Imx and organizational commitment”, Academy of Management, (1), 1-6.

Tsen M. K., Gu M., Tan C. M., Goh S. K., (2021), “Does flexible work arrangements
decrease or increase turnover intention? A comparison between the social exchange
theory and border theory”, International Journal of Sociology and Social Policy, 42
(11-12), 962-983.

Turek D., Turek D., (2013), “Innovativeness in organizations: The role of Imx and
organizational justice: The case of Poland”, International Journal of Synergy and
Research, 2 (1), 41-55.

Ubius U., Alas R., (2012), “The impact of corporate social responsibility on the
innovation climate”, Engineering Economics, 23 (3), 310-318.

Uslu O., Simsek A. (2020), “Calisma arkadaslarina giiven ve psikolojik iyi olusun
calisanlarin is performansina etkileri”, Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii
Dergisi, 2 (1), 6-12.

Ugler C., Tastan S. B., (2017), “Psikolojik sozlesme, orgiitsel seffaflik ve lider-lye
etkilesiminin calisan performans davramslar ile iliskisinin incelenmesi”, Is'te
Davranis Dergisi, 2 (2), 89-107.

Van der Vegt G. S., Van de Vliert E., Huang X., (2005), “Location-level links between

diversity and innovative climate depend on national power distance”, Academy of
Management Journal, 48 (6), 1171-1182.

113



Van Dyne L., LePine J. A., (1998), “Helping and voice extra-role behaviors: Evidence
of construct and predictive validity”, Academy of Management Journal, 41 (1), 108-
119.

VarelaJ. A., Bande B., Del Rio M., Jaramillo F., (2019), “Servant leadership, proactive
work behavior, and performance overall rating: Testing a multilevel model of
moderated mediation”, Journal of Business-to-Business Marketing, 26 (2), 177-195.

Varshney D., (2022), “Machiavellianism, self-concept and resilience: Do they affect
employee performance? A moderated-mediated analysis”, International Journal of
Productivity and Performance Management, 72 (7), 2093-2118.

Victor B., Cullen J. B., (1988), “The organizational bases of ethical work
climates”, Administrative Science Quarterly, 101-125.

Volmer J., Niessen C., Spurk D., Linz A., Abele A. E., (2011), “Reciprocal
relationships between leader-member exchange (LMX) and job satisfaction: A cross-
lagged analysis”, Applied Psychology, 60 (4), 522-545.

Volmer J., Spurk D., Niessen C., (2012), “Leader—-member exchange (LMX), job
autonomy, and creative work involvement”, The Leadership Quarterly, 23 (3), 456-
465.

Waheed A., Miao X., Waheed S., Ahmad N., Majeed A., (2019), “How new HRM
practices, organizational innovation, and innovative climate affect the innovation
performance in the IT industry: A moderated-mediation analysis”, Sustainability, 11
(3), 621-642.

Walumbwa F. O., Avolio B. J., Zhu W., (2008), “How transformational leadership
weaves its influence on individual job performance: The role of identification and
efficacy beliefs”, Personnel Psychology, 61 (4), 793-825.

Walumbwa F. O., Mayer D. M., Wang P., Wang H., Workman K., Christensen A. L.,
(2011), “Linking ethical leadership to employee performance: The roles of leader—
member exchange, self-efficacy, and organizational identification”, Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 115 (2), 204-213.

Wang H., Law K. S., Hackett R. D., Wang D., Chen Z. X., (2005), “Leader-member
exchange as a mediator of the relationship between transformational leadership and
followers' performance and organizational citizenship behavior”, Academy of
Management Journal, 48 (3), 420-432.

Wang H., Law K. S., Chen Z. X., (2008), “Leader-member exchange, employee
performance, and work outcomes: An empirical study in the Chinese context”, The
International Journal of Human Resource Management, 19 (10), 1809-1824.

Wang X., Liao J., Xia D., Chang T., (2010), “The impact of organizational justice on

work performance: Mediating effects of organizational commitment and leader-
member exchange”, International Journal of Manpower, 31 (6), 660-677.

114



Wang H., Guan B., (2018), “The positive effect of authoritarian leadership on
employee performance: The moderating role of power distance”, Frontiers in
Psychology, 9:357.

Waters L.K., Roach D., Batlis N., (1974), “Organizational climate dimensions and job-
related attitudes”, Personnel Psychology, 27, 465-476.

Wayne S. J., Shore L. M., Liden R. C., (1997), “Perceived organizational support and
leader-member exchange: A social exchange perspective”, Academy of Management
journal, 40 (1), 82-111.

Wayne S. J., Shore L. M., Bommer W. H., Tetrick L. E., (2002), “The role of fair
treatment and rewards in perceptions of organizational support and leader-member
exchange”, Journal of Applied Psychology, 87 (3), 590-598.

Weston R., Gore Jr, P. A., (2006), “A brief guide to structural equation modeling”, The
Counseling Psychologist, 34 (5), 719-751.

Wijaya N. H. S., (2019), “Proactive personality, LMX, and voice behavior: employee—
supervisor sex (Dis) similarity as a moderator”, Management Communication
Quarterly, 33 (1), 86-100.

Williams L. J.,, Anderson S. E., (1991), “Job satisfaction and organizational
commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors”, Journal
of Management, 17 (3), 601-617.

Wong Y. T., Wong Y. W., Wong C. S., (2015), “An integrative model of turnover
intention: Antecedents and their effects on employee performance in Chinese joint
ventures”, Journal of Chinese Human Resource Management, 6 (1), 71-90.

Wu C. H., Parker S. K., Bindl U. K., (2013), “Who is proactive and why? Unpacking
individual differences in employee proactivity”, Advances in Positive Organizational
Psychology, 1, 261-280.

Wu C. H., Parker S. K., (2017), “The role of leader support in facilitating proactive
work behavior: A perspective from attachment theory”, Journal of Management, 43
(4), 1025-1049.

Wu C. H., Deng H., Li Y., (2018a), “Enhancing a sense of competence at work by
engaging in proactive behavior: The role of proactive personality”, Journal of
Happiness Studies, 19 (3), 801-816.

Wu X., Kwan H. K., Wu L. Z., Ma J., (2018b), “The effect of workplace negative
gossip on employee proactive behavior in China: The moderating role of
traditionality”, Journal of Business Ethics, 148 (4), 801-815.

Wu X., Ma F., (2022), “How Chinese employees’ voice behavior is motivated: The
role of perceived overqualification”, Frontiers in Psychology, 13, 736043.

115



Yuhong T., Chenhui Z., Jianghua M., Zhenkuo D., (2021), “The relationship between
employees’ proactive behavior and their innovation performance: The perspective of
status competition”, Science Research Management, 42 (3), 191-200.

Yukl G., (1989), “Managerial leadership: A review of theory and research”, Journal of
Management, 15 (2), 251-289.

Yukl G., Fu P. P., (1999), “Determinats of delegation and consultation by managers”,
Journal of Organizational Behavior, 20, 219-232.

Yukl G., O'Donnell M., Taber T., (2009), “Influence of leader behaviors on the leader-
member exchange relationship”, Journal of Managerial Psychology, 24 (4), 289-299.

Yukl G., (2012), “Effective leadership behavior: What we know and what questions
need more attention”, Academy of Management Perspectives, 26 (4), 66-85.

Yukl G. A., (2013), “Leadership in organizations”, 8th Edition, Pearson:Boston.

Zaleznik A., (1981)., “Managers and leaders: Are they different?”, The Journal of
Nursing Administration, 11 (7), 25-31.

Zeb A., Abdullah N. H., Othayman M. B., Ali M., (2019), “The role of Imx in
explaining relationships between organizational justice and job performance”, Journal
of Competitiveness, 11 (2), 144-160.

Zhang L., Jiang H., Jin T., (2020), “Leader-member exchange and organisational
citizenship behaviour: The mediating and moderating effects of role
ambiguity”, Journal of Psychology in Africa, 30 (1), 17-22.

Zhang M. J., Law K. S., Wang L., (2021), “The risks and benefits of initiating change
at work: Social consequences for proactive employees who take charge”, Personnel
Psychology, 74 (4), 721-750.

Zhang Y., Duan J., Wang F., Qu J., Peng X., (2022), “Attraction of the like”: How
does coworkers’ proactive behavior stimulate employees’ motivation and job
performance?”, Acta Psychologica Sinica, 54 (5), 516-528.

Zhao H. (2013), “Organizational innovation climate and performance: Based on the
intermediation of innovative behavior” 19th International Conference on Industrial
Engineering and  Engineering  Management:  Engineering  Economics
Management, 529-536, Berlin, GERMANY, 01 January.

Zreen A., Faroog M., Yasmin M. N., (2018), “Antecedents of employee performance:

A case study of Pakistan telecom sector”, International Organization of Scientific
Research Journal of Business and Management, 20 (7), 61-66.

116



OZGECMIS

Neslihan Latifoglu, 2003 yilinda Ondokuz Mayis Universitesi Gida Teknolojisi
Boliimii’'nden mezun olduktan sonra 2011 yilinda Anadolu Universitesi Iktisat
Fakiiltesi Iktisat Béliimii’nden mezun olmustur.

Lisans egitiminden sonra Recep Tayyip Erdogan Universitesi Isletme béliimiinde
yiiksek lisans egitimine baglamis ve 2015 yilinda egitimini tamamlamistir. Doktora
egitimine ise 2018 yilinda Gebze Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme boliimiinde baslamistr.

117



TEZ CALISMASI KAPSAMINDA YAPILAN YAYINLAR

Latifoglu N., Imamoglu S. Z., Ince H., Altindag E., (2023), “Effect of leader—-member
exchange on proactive employee behavior ve employee performance: The moderating
role of innovative climate”, Sustainability, 15 (20), 14670.

118



Ek-A: Arastirma Anketi

Sayn Ilgili,

EKLER

Bu anket formu, Gebze Teknik Universitesi Isletme Boliimi tarafindan yiiriitiilen

“Yonetici Calisan Etkilesiminin Orgiit iklimi Uzerine Etkisi” konulu tez ¢alismasi ile

ilgilidir. Bu arastirma g¢alismasi tamamen akademik bir ¢alisma olup, bilimsel bir amaca

yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplarda katilimcilarla ilgili bilgiler kesinlikle
gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar sadece akademik amaclh kullamilacaktir. Bu

calismadan elde edilen sonuglarla yonetim ve organizasyon biliminin ilerlemesine ve Tirk is

diinyasinin gelisimine katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Ilginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

isletme Hakkinda Genel Bilgiler:
[]1-9

Calisan Sayisi:
uzeri

Isletmenin Kurulus Yil: ...............

Firmanizin sektorii (iskolu): [ ] Otomotiv

Finans/Bankacilik

[] Elektrik/Elektronik

[ ] Makina

© 2022 Prof. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU
Neslihan LATIFOGLU
Gebze Teknik Universitesi, Isletme Fakiiltesi

[]10-49 [ ]50-249 [] 250 ve

[ ] Bilisim/Yazilm  []

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler:

Yasimz: []25 vealts

50 ve Uzeri

Cinsiyetiniz: [_] Kadm
Egitim Durumunuz (Mezun):
[ ] Lise-Meslek Lisesi
Cahistigimiz Departman:

[ ] Uretim/Planlama  [_] Ar-Ge

Tedarik/Satinalma

[ ] On Lisans

[]26-35 []36-45 []46-49 ]

[ ] Erkek

[ ] Lisans [ ] Yiiksek Lisans - Doktora

[l

[] Pazarlama/Satis

119



Litfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve isiniz baglaminda diisiinerek verilen
derecelendirmeye gore (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim;
4=Katihyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum) sizin i¢in en gegerli cevabi isaretleyiniz.

Calisan Performansi

1. Bana verilen gorevleri yetkin bir sekilde yerine getiririm. 11213145

2. Is taniminda belirtilen sorumluluklari yerine getiririm. 11213145

3. Benden beklenen gorevleri yerine getiririm. 11213145

4. lsin gerektirdigi resmi performansi karsilarim. 11213145

5. Performans degerlendirmelerini dogrudan etkileyecek faaliyetlerde 1lal3lals
bulunurum.

Liitfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve isiniz baglaminda diisiinerek verilen
derecelendirmeye gore (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim;
4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum) sizin i¢in en gegerli cevabi igaretleyiniz.

YOnetici Calisan Etkilesimi

1. Yoneticimin nezdindeki yerimi bilirim. 1121314 |5
2. Yoneticim, ise iliskin problemlerimi ve ihtiyaglarimi cok iyi anlar. 112131415
3. Yoneticim, potansiyelimin tamamen farkindadir. 1121314 1|5

4. Yoneticim, yetkisi ne kadar olursa olsun isimle ilgili problemleri
¢6zmeme yardim etmek icin gliclini kullanir.

5. Yoneticimin sahip oldugu yetki miktari ne kadar olursa olsun, kendi
pahasina beni kurtarir.

6. YoOneticim yanimda olmasa bile, kararlarini savunurum ve hakli
¢ikacagima da yeterince inanirim.

7. Yoneticimle iliskim son derece verimlidir. 1121314165

8. Yoneticimin yaptigim isten ne kadar memnun oldugunu genellikle

bilirim.

Yenilikci iklim

1. Calstigim yer her zaman yeni cevaplarin gelistirilmesine dogru
ilerlemektedir.
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2. Calistigim yer esnek ve degisime slrekli uyum saglayan bir yer
olarak tanimlanabilir.

3. (Cahstigim yerdeki insanlar problemlere her zaman yeni bakis
acistyla yaklasmanin yollarini ararlar.

4. Calistigim yerde yaraticilik tesvik edilir.

5. Calistigim yer ara sira hatalar olsa bile risk almaya bliyik 6nem

veriyor gibi goériinmektedir.

Liitfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve isiniz baglaminda diisiinerek verilen
derecelendirmeye gore (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim;
4=Katihyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum) sizin i¢in en gegerli cevabi isaretleyiniz.

Proaktif Calisma Davramsi

1.

Gorislerim farkh olsa ve digerleri benimle ayni fikirde olmasalar
bile, is problemleriyle ilgili gorislerimi isyerindeki diger kisilere
iletirim.

isyerindeki diger kisilere, beni etkileyen konularla ilgilenmelerini
soylerim ve onlari tesvik ederim.

Fikirlerimin isyerime faydali olabilecegi konular hakkinda yeterince
bilgi sahibiyim.

Yeni fikirlerden veya prosediirlerdeki degisikliklerden bahsederim.

is yerimde iyilestirilmis prosediirler olusturmaya ¢alisirim.

Daha etkili olan yeni ¢alisma yontemleri olusturmaya calisirnm.

isyerimdeki acil problemlere ¢éziimler Giretmeye calisirim.

Genel yaratici fikirlerim var.

Yeni teknikler, teknolojiler ve / veya trln fikirleri arastiririm.

10.

Fikirleri baskalarina tanitir ve savunurum.

11.

Baslangicta isleri yavaslatsalar bile uzun vadede etkili prosediirler
ve sistemler gelistirmeye calisirim.

12.

Yanls giden seylerin temel nedenini bulmaya ¢alisirim.

13.

Tekrarlayan problemleri nasil 6nleyecegimi planlamak icin zaman
harciyorum.
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