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Ozet

Beklentilerin insanlar tizerindeki etkileri ge¢misten giiniimiize pek ¢ok arastirmaya konu olmustur.
Pygmalion etkisi, beklentilerin davranislar tizerindeki mucizevi geri doniisiimiinii esas alan bir kavram olarak
yonetim ¢alismalarinda kendine yer edinmistir. Yoneticilerin, yiiksek beklentilerinin ¢alisanlarin performanslari
tizerinde olumlu etkisinin oldugu diisiiniilmektedir. Tiim bunlardan hareketle arastirmanin ana amaci, Pygmalion
etkisi ve oz yeterlilik iliskisini inceleyerek insan kaynaklar: yoneticilerinin liderlik ozelliklerini ortaya
koyabilmektir. Bu ¢ercevede arastirmada, “Pygmalion etkisi ve 0z yeterlilik arasinda nasil bir iligki vardw?”
sorusuna cevap aranmuistiv. Kartopu ornekleme yontemiyle ulasilan insan kaynaklar: yoneticileriyle yari
yapilandirilmis miilakat yapilarak veriler i¢erik analiziyle degerlendirilmistir. Sonug olarak, yiiksek 6z yeterlilige
sahip IK yéneticileri ve astlar: arasinda Pygmalion etkisi oldugu gériilmiistiir. Yonetici davraniglari incelediginde,
geri bildirim unsurunun ast-yénetici iliskisinde anahtar rol oynadigt tespit edilmistir. Pygmalion etkisinin onemli
bir bileseni olan geri bildirim, IK yoneticileri tarafindan motivasyon aract olarak goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Pygmalion Etkisi, Oz Yeterlilik, Insan Kaynaklar: Yoneticileri

PYGMALION EFFECT AND SELF-EFFICACY RELATIONSHIP: THE CASE OF

HUMAN RESOURCES MANAGERS

Abstract

The effects of the expectations on people have been subject to many researches from past days. The
Pygmalion effect has gained ground in management studies as a concept based on the miraculous recycling of
expectations on behaviours. It is believed that high expectations of managers have a positive effect on the
performance of employees. From this point of view, the main purpose of the research is to be able to find out the
leadership qualities of human resource managers by examining Pygmalion effect and self-efficacy relationship.
Research question: How is relationship between Pygmalion effect and self-efficacy? A semi structured interview
has been made with human resources managers who have been contacted using the technique of snowball sample.
Gained datas have been assessed with content analysis. As a result, Pygmalion effect has been found between
highly self-sufficient HR managers and subordinates. When reviewing manager behaviors, it was determined that
the feedback element plays a key role in the sub-manager relationship. Feedback, an important component of the
Pygmalion effect, is seen as a motivation tool by HR managers.

Keywords: Pygmalion Effect, Self-Efficacy, Human Resources Managers

Bir heykeltiragin agkini anlatan mitolojik bir hikayeden stratejik yonetim aracina doniisiimiin
ad1 Pygmalion etkisi. Insanlar1 yonetme sanati, gegmisten bugiine pek ¢ok mitolojik kavramdan ilham
almustir. Insanin psikolojik bir varlik oldugu diisiiniildiigiinde psikoloji disiplinine dayanan kuramlarin
yonetim ¢aligsmalarinda olmasi dogaldir.

Bir yanda insan dogas1 diger yanda ¢aligmanin dogasi zaman zaman etkilesim halinde olsa da
bazen birbiriyle c¢atismaktadir. Gilinlimiiziin rekabetgi politikalar, g¢alisanlar vasitasiyla oOrgiit
performansini artirmay1 amaglamaktadir. Calisanlardan daha fazlasini beklemek, bunun bir yolu olarak
diisiiniilebilir. Ozellikle ¢alisan motivasyonuyla ilgili pek cok kuramdan ilham alan calisma hayat, ayni
sekilde kendini gergeklestiren kehanet kavramindan da ozellikle diisiik performansli ¢aligsanlar igin
cikistan onceki son kapi olarak goriilebilir.

Insan dogasma yapilan atiftan hareketle insanin duygulari olan bir varlik olmasi da calisma
hayatina yansimaktadir. Oyle ki bu ¢alismanin temel kuramlarindan biri olan 6z yeterlilik kurami
baglaminda ele alimirsa, insanlarin kendi basarilarina inanmasi ya da inanmamasi durumu da
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performans: etkilemekte dolayisiyla yonetim radarimin kapsamma girmektedir. Ote yandan,
yoneticilerin duygu durumlari ve kendi basarilarina olan inanglari da astlarinin performansini iizerinde
olumlu ya da olumsuz etkiler birakmaktadir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri motivasyon, performans ve beklenti iiggeninin belki de en dnemli
oyuncusu olarak bu arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir. Yoneticilerin duygusal yetkinliklerinin
cok daha 6n plana ¢iktig1 bu donemlerde kisinin zorluklar1 basaracagina olan inanci ve vazge¢meyisi
basarili yoneticilere liderlik vasfi yiiklerken astlara ise ilham kaynagi olmaktadir. Bu noktada,
arastirmanin da temel sorunsallarindan biri olan kendi basarisma inanan yoneticiler astlarinin da
basarisina inanir mi1 gibi bir soru giindeme gelmektedir.

Bu aragtirmanin kuramsal temelleri insan kaynaklar1 yonetimi ve psikoloji disiplinlerine
dayanmaktadir. Arastirmanin ilk boliimiinde Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilik kuramlarn agiklanmaya
calisilmis ve konuya iliskin literatiir taramasina yer verilmistir. Son béliimde ise, saha arastirmasina
yonelik aragtirma tasarimi ele alimmistir. Arastirmanin amaci ve Oneminin yani sira arastirmanin
problemi, 6rneklemi ve veri analizine iliskin bilgiler ifade edilmistir.

[k kistmda Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilikle ilgili bir inceleme yapilarak galismanin kuramsal
gercevesine yer verilmistir.

1.1.1.Pygmalion Etkisi

Beklentilerin sadece iizdiigii giiniimiiziin baz1 metalagsmis agk hikayelerinin aksine Pygmalion
adinda bir heykeltirag imkansiz goriilen agki beklentileriyle ve sevgisiyle gercege doniistirmiistiir.
Mitolojik bir kavram olan Pygmalion etkisi, kendi yapmis oldugu Galatea isimli bir heykele asik olan
heykeltiragin beklentilerine dayanmaktadir (Bayram, 2014: 11).

Pygmalion etkisi, sanattan egitime, psikolojiden yonetim bilimlerine kadar ¢ok genis bir
yelpazede kendine yer edinmis bir terimdir. George Bernand Shaw’in “Pygmalion” adli oyununda bu
hikayeden ilham aldi@1 diisiiniilmektedir. Oyle ki senaryoda, alt1 aylik bir egitimden sonra ¢igekgi kizdan
bir hanimefendiye doniisiim iddiast bulunmaktadir. Eliza Doolittle adli kiz oyunda su ciimleleri ifade
etmektedir: “Bir hanimefendi ile ciceke¢i kiz arasindaki fark nasil davrandigr degil, ona nasil
davranildigidir. Profesor Higgins’e gore her zaman ¢i¢ekei kizim, ¢iinkii bana her zaman ¢igekei kiz
gibi davrandi1 ve davranacak; fakat biliyorum ki senin i¢in bir hanimefendi olabilirim ¢ilinkii bana her
zaman bir hanimefendi gibi davrandin ve hep dyle davranacaksim (Yiicel, 2013: 23).”

Bazi yoneticilerin astlarina karst davranmiglari astlarin performansinda iyilestirici etkiler
yapmaktadir. Fakat pek ¢ok yonetici Profesor Higgins gibi, istemeden astlarin daha diisiik performans
gostermesine yol acacak sekilde davranarak, basarabileceklerini sinirlandirmaktadir. Y 6neticilerin
astlarina davranma tarzi aslinda onlardan bekledikleri sey tarafindan etkilenilmektedir. Eger bir
yoneticinin beklentisi yliksekse astlariin verimliligi ¢ok iyi olacaktir. Eger bu beklenti diisiikse o zaman
astlarin verimliligi de muhtemelen diisiik olacaktir. Birinin beklentilerinin bir diger kisinin davranislar
iizerindeki etkileri pek ¢ok psikolog ve davranis bilimci tarafindan kabul edilen bir olgudur (Livingston,
1969: 5-6).

Pygmalion etkisi, kisilerarasi beklenti, iletisim, liderlik, 6z beklenti, motivasyon ve performans
gibi farkli degiskenleri i¢cinde barmdirmaktadir. Yonetici ve ¢alisanlarin beklentilerini uyumlastirma
cabasi icinde olan insan kaynaklar1 departmani egitim ve gelistirme faaliyetleriyle bu ¢abada olumlu
etkiler olusturmaktadir (Bayram, 2014: 12).

Golem etkisiyse, Pygmalion etkisinin olumsuz ve karanlik olan durumudur. Ydneticilerin
astlarina yonelik olumsuz ve diisiik beklentilerini yansitan davranislar astlarin olumsuz performans
sergilemesiyle sonuglanabilir. Babad, Inbar ve Rosenthal, 1982 yilinda Golem etkisi kavramini
kullanarak bir ¢aligma yapmislardir (Reynols, 2002: 5).
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Basketbol oyuncular1 ve koglar arasinda kendini gergeklestiren kahanetle etkili kogluk arasindaki
iliskinin incelendigi bir arastirmada koglar tarafindan verilen geri bildirim, oyuncularim yiiksek ve diisiik
beklentileri degiskenler olarak alinmistir. Sonugta yiiksek beklentili sporcularin koglarini1 daha pozitif
bir sekilde algiladiklar1 ortaya ¢ikmistir (Solomon ve dig. 2008).

Eden ve dig. (2000) tarafindan gelistirilen “Iste Pygmalion” modelinde beklentinin performans
iizerindeki etkisinde 6z yeterliligin aract oldugu goriilmektedir. Yoneticinin yiiksek beklentileri
calisanlarin performanslarini da olumlu yonde etkilemektedir (Yiicel, 2013: 41-42).

1.1.2.0z Yeterlilik Kurami

Sosyal biligsel kuramin degiskenlerinden biri olan 6z yeterlilik kavramina gore, birey kendi
gelecegini tasarlayan, proaktif ve 6zdenetim sahibi olarak goriilmektedir. Bu giiclin kaynagim bireyin
kendi yetkinliklerine olan inanci olusturmaktadir. Oyleyse 6z yeterlilik kavramini, kisinin bireyin
hayatinda karsilastigi sorunlart ¢ozebilecegine olan inancit ve motivasyonunu hayatindaki olaylar
kontrol edecek sekilde uyumlastirmasi olarak tanimlamak miimkiindiir. Oz yeterlilik kavram giiglii bir
sekilde calisan performansiyla iliskilidir. Oz yeterliligin gelismesi performansi da gelistirdigi ifade
edilmektedir. Bandura, 6z yeterliligin ¢cabay1 etkiledigine, kisinin yiiksek performans sergileyecegine
inanmasinin 6nemine dikkat ¢ekmistir (Yiicel, 2013: 65-67).

Oz yeterliligi motivasyon kuramlariyla da iliskilendirmek miimkiindiir. Edwin Locke ve Gary
Latham hedef belirleme kuramiyla 6z yeterlilik kuraminin birbirini tamamladigini ileri siirmektedir. Bir
yonetici ¢alisani icin zor hedefler belirledigi zaman, bu durum calisanin daha yiliksek seviyede 6z
yeterlilige sahip olmasima ve calisanin kendi performansi i¢in daha yiiksek hedefler belirlemesini
saglamaktadir. Peki durum nasil bu sekilde gelismektedir? Arastirmalara gore, amaglar ne kadar zor
olursa kendine giiven o kadar fazla olmaktadir. Oz yeterliligi yiiksek olan galisanlar daha zor hedefler
belirlemekte ve dolayisiyla daha iyi performans sergilemektedirler. Wromm un beklenti kuramina gore,
0z yeterlilik caba-performas iligskisine bagl olabilir (Lunenburg, 2011: 4).

Oz yeterlilik kuram1 Bandura’nin sosyal bilissel kurammna dayanmaktadir. Oz vyeterlilik,
biiyiikliik, giic ve genellenebilirlik olmak iizere ii¢ boyuta sahiptir. Biiyiikliik bir kisinin bir isi
basarabilecegine yonelik inang diizeyini ifade ederken, giic bu diizeye duyulan giiveni belirtmektedir.
Genellenebilirlikse, 6z yeterliligin durumlara gore degisip degismedigini gostermektedir (Yiicel, 2013:
68).

Bandura (1982)’ya gore 0z yeterlilik 6grenme ve performanst li¢ yolda etkilemektedir
(Lunenburg, 2011: 2):

1) Oz yeterlilik, bireyin kendisi icin koydugu hedefleri etkilemektedir. Diisiik 6z yeterlilige sahip
bireyler kendileri i¢in daha diisiik hedefler koymaktadir. Aksine, yiiksek 6z yeterlilige sahip
bireyler kendilerine daha yiiksek kisisel hedefler koymaktadir. Arastirmalar, insanlarin 6z
yeterlilikleri diizeylerinde Ogrendigini ve yine bu diizeyde performans sergilediklerini
gostermektedir.

2) Oz yeterlilik ise sarf edilen ¢abanin yaninda 6grenmeyi de etkilemektedir. Yiiksek 6z yeterlilige
sahip calisanlar yeni gérevlerini nasil yapacaklarmi 6grenme konusunda genellikle daha siki
calismaktadirlar. Diisiik 6z yeterlilige sahip calisanlarsa zorlu gorevleri 6grenme ve yapma
konusunda daha az c¢aba sarf etmektedirler. Ciinkii bu ¢alisanlar basarili olacaklarindan emin
degildirler.

3) Oz yeterlilik, bireylerin yeni ve zor gorevleri denemeleri konusundaki kararhiliklarim da
etkilemektedir. Yiiksek 6z yeterlilige sahip caliganlar 6zel bir gorevi 6grenme ve gerceklestirme
konusunda kendilerine giivenmektedirler. Dolayisiyla problemle karsilagsalar bile muhtemelen
¢abalarinin sonuc¢lanacagi konusunda kararhidirlar. Aksine, zor gorevleri, isleri 6grenme ve
gerceklestirme konusunda yeteneksiz olduklarina inanan diisiik 6z yeterlilige sahip calisanlar
problemle karsilastiklarinda vazgececektitler. Oz yeterlilik kurammin 6nemli isimlerinden
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Bandura ve Locke (2003), 6z yeterliligin isteki performansin 6nemli bir belirleyicisi oldugu
hiikmiine varmastir.

Oz yeterlilikle ilgili bir baska konu kisilerin sahip olduklar1 yetenekler ve 6z yeterlilik inanci
arasindaki iligkinin farklilik 6zelligidir. Kisi belli bir isi yapabilecek beceriye sahipken bu konudaki 6z
yeterliligi diisiik olabilir. Tam tersi durumda s6z konusu olabilir. Kisi o konuda beceriye sahipken
yapabilecegine inanip basar1 da gosterebilmektedir (Bolat, 2011: 256).

1.1.3.Pygmalion Etkisi ve Oz Yeterlilik iliskisi

Daha az etkili olan yoneticilerin zihninde olugsmayan bazi seyler iistiin yoneticilerin zihninde
meydana gelmektedir. Ustiin yoneticiler genellikle astlarinin yiiksek performans gdsterecegi yoniinde
beklentilere sahipken gligsiiz yoneticiler benzer cevaplari vermede basarisiz olmaktadirlar. Peki bu
farkliligin sebebi nedir? Bu sorunun cevabi {istiin yoneticilerin astlarinin yeteneklerini gelistirme
becerisi konusunda diger yoneticilerden daha fazla 6zgiivene sahip olduklart ger¢eginde yatmaktadir.
Ustiin yoneticilerin yiiksek beklentileri astlarini segme, egitme ve motive etme gibi yonetsel alanlarda
kendileri hakkinda ne diisiindiiklerine dayanmaktadir. Bir baska deyisle, yoneticilerin kendisiyle ilgili
diistinceleri ve kendi basarisina olan inanci astlarindan ne bekledigini ve astlarina nasil davrandigini
etkilemektedir. Eger yonetici yiiksek performans gostermeleri i¢in astlarimi gelistirme ve giidiileme
yetenegi konusunda 6z yeterlilige sahipse astlarindan yiiksek performans beklemektedir. Ozetle,
yoneticinin becerileri konusunda kendine gilivenmesi astlarindan yiiksek beklenti inancim
saglamaktadir. Bunun bir sonucu olarak, ast yoneticinin beklentilerini gercekei olarak kabul eder ve
zoru basarmay1 dener (Livingston, 1969).

Bandura’nin ¢alismasina gore, karar alma yetenegine sahip olan yoneticiler, gergeklestirilmesi
zor olan performans standartlar1 karsisinda giiclii bir 6z yeterlilige sahiptir. Bu yoneticiler kendileri i¢in
zor hedefler koymakta, iyi problem ¢dzme stratejileri belirlemektedir ve drgiitsel verimliligi artirmada
yeteneklidirler (1988: 288). Lider davranislarinin ¢alisanlarin  motivasyonunu dolayisiyla
performanslarmi etkiledigini sdylemek miimkiindiir (Eden, 1984).

Pygmalion etkisi, bir kisinin digeri hakkindaki beklentileri ve beklentilerin davranislara
doniistimii tizerine kurgulanan bir kavramdir. Rosenthal ve Jasonson (1968), ilk Pygmalion etkisi
calismalar1 adina 6nemli isimlerdir. Livingston (1969), astin performansinin yonetici beklentileriyle
iligkisine yonelik bir ¢alisma gergeklestirmistir. Reynols, Pygmalion ve Golem etkisini test etmek
amaciyla uluslararasi biiylik bir yemek sirketinde aragtirmasini ytiriitmiistiir. Arastirma tasarimi yonetici
beklentileri, yonetici davranisi ve astlarin performanslari arasindaki iliskide demografik degiskenlerin
rolil lizerine kurgulanmigtir. Arastirma sonucunda olumlu beklentilerin astlarin 6z yeterliligini olumlu
anlamda etkiledigi goriilmiistiir (Reynols, 2002: 4-5).

McNatt (2000) tarafindan yapilan ve 17 Pygmalion ¢alismasi iceren meta analizde, Pygmalion
girisiminin performans iizerinde oldukga etkili oldugu ancak bu etkinin astlarin i¢sel beklentilerine ve
kadin katilimeilarin oranina bagh olarak degistigi ortaya ¢ikmistir (McNatt, 2000).

Reynols (2007) yilinda yaptig1 calismada ise Pygmalion ve Golem etkisini test etmek amaciyla
351 ftniversite Ogrencisi lizerinde arastirma yapmustir. Arastirmaya katilan G6grencilerin %12’si
uluslararasi 6grencidir. Aragtirma sonucunda 6grencilere sozel olarak ifade edilen negatif beklentilerin
goreve iligskin performans sonuclariyla anlamli 6l¢tide iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak,
“Pygmalion etkisinin giiciinden yararlanilmali ve Golem etkisi bastirilmalidir” (2007: 475-483).

Bu boliimde tasarlanan aragtirmanin amaci, onemi, problemi, yontemi, verilerin analizi ve
smirliliklara yer verilmistir.
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Arastirmanin ana amaci, Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilik iligkisini inceleyerek insan kaynaklari
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini ortaya koyabilmektir. Bu ¢ergevede arastirmada, “Pygmalion etkisi
ve 6z yeterlilik arasinda nasil bir iligki vardir?” sorusuna cevap aranmistir. “Insan kaynaklar1 yoneticileri
ve astlar1 arasinda Pygmalion etkisi var midir?” ifadesi, arastirmanin alt arastirma problemidir.

Pygmalion liderlik, ¢alisanlara yonelik olumlu beklentilerle daha verimli bir ¢alisma hayat1 vaat
etmektedir. Bu arastirmada insan kaynaklar1 yoneticilerinin liderlik vasiflarinin da sorgulanmasimin
yapilmas1 amaglanmaktadir. Yonetici beklentileri astlarin performansinda énemli roller oynamakta ve
ozellikle insan kaynaklarinin stratejik partner olarak goriildiigii kurumlarda oOrgiitsel performansa
anlamh katkilar yapabilecegi varsayilmaktadir. Buradan hareketle, yonetici beklentilerinin ve
yoneticilerin Pygmalion tutumlarinin stratejik bir arag olarak kullanilabilecegi sonucu ortaya ¢ikabilir.

Pygmalion etkisi kokleri ¢ok eski zamanlara dayanmasina ragmen Tiirkiye’de 6zellikle yonetim
alaninda pek yer edinememistir. Bu bakimdan, yoneticilerin ¢alisanlarin performanslari iizerindeki
beklentilerinin ortaya g¢ikarilmasi bakimindan ¢alismanin hem literatiire hem de is diinyasina katki
saglayacag diisiiniilmektedir. Onceki ¢alismalarda, pygmalion etkisi yonetici-calisan odakl ele alinmis
ve kendini gerceklestiren kehanet kavrami iizerinde durulmustu. Bu calisma, sadece yoneticilere
odaklanarak astlarin degil yoneticilerin kendi basari beklentileriyle astlarindan beklentileri arasindaki
iligkiyi temel almistir.

1.2.3.Arastirmanin Yoéntemi

“Insan davramis1 ancak esnek ve biitiinciil bir yaklasimla arastirilabilir ve bu yaklasimda arastirmaya
dahil olan bireylerin goriisleri ve deneyimleri biiyiik 6nem tasir.” Kuramsal temelleri sosyoloji ve
felsefe alanlarina dayanan nitel arastirma, insanlarin gergegi nasil algiladiklar1 ve anlamlandirdiklariyla
ilgilenmektedir (Yildirim ve Simsek, 1999: 14-15). Bu arastirmada, nitel veri toplama yontemi olan yari
yapilandirilmis miilakat tlirlintin se¢ilmesini bu temele dayandirmak miimkiindiir. Yar1 yapilandirilmis
miilakat, onceden belirlenen 6zel sorularin belli bir sistematik yolla katilimeciya sorulmasiyla
yapilmaktadir (Berg ve Lune, 2015: 136). Saha arastirmasi kapsaminda, kartopu 6rnekleme yontemiyle
ulasilabilen insan kaynaklar1 yoneticileri ile telefonla miilakat yapilarak veriler kayit altina alinmistir.
Goriismeler ortalama 30-50 dakika arasinda siirmiistiir. Ozellikle yonetici pozisyonunda olmalarina
Ozen gosterilmistir.

Veri analizinde igerik analizi yontemi kullanilmistir. Genel bir ¢erceve icinde yapilan kodlamayla
(Yildirnm ve Simsek, 1999: 162-175), kodlama siirecindeki anlamlar ve iligkiler temalar haline
donistiirilmiistiir (Merriam, 2013: 173).

Arastirmanin amactyla iligkili olarak bes temel kategori belirlenerek kod listesi olusturulmus ve
belli temalarla anlamliliklar ortaya cikarilmistir. {1k ii¢ kategori arastirmanin alt sorularindan Pygmalion
etkisinin olusup olusmadigina iliskindir. Tim bu kategoriler, aragtirma problemine cevap verebilir
niteliklere sahiptir.

Y onetici beklenti diizeyi

Astlarin performansi

Y onetici davraniglari

Oz yeterlilik

Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilik iliskisi

O O O O O

Bu arastirmanm en onemli smirlihg Pygmalion etkisinin dogasina yoneliktir. insanlarmn
beklentilerini ve tutumlarin1 6lgmek zor bir istir. Pygmalion etkisinin Ol¢lilmesi arastirmanin
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smirliliklarindan biridir. Bir diger sinirliliksa insan kaynaklar1 yoneticilerine ulasmanin zorlugudur. Bu
arastirmanin sadece yoneticilere odaklanmasi arastirmanin hem 6zgiinliigiinii hem de sinirliligimi
olusturmaktadir.

1.2.5.Arastirmanin Bulgulari

Katilimcilarla yapilan miilakat verileri, icerik analizi yapilarak anlamli kategorilere

doniistiriilmiistiir.
Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Bulgular ve Degerlendirme

Tablo 1: Katihmcilarin Listesi

Katihmcilar Yas Cinsiyet Egitim Durumu | Sektor Pozisyon
1. IKA 34 Kadin Yiksek Lisans Uretim IK Yoneticisi
2. IKB 31 Kadin Yiksek Lisans Hizmet | IK Birim Yoneticisi
3. IKC 34 Erkek Yiiksek Lisans Uretim | Organizasyonel

Gelisim Y Oneticisi

4, IKC 51 Kadmn Yiksek Lisans Kamu Personel Sefi

5. KD 42 Kadm Yiiksek Lisans Uretim IK Mudiri

*Arastirmanin gizliligi agisidan kisilerin gercek isimleri kullamlmamustir. 1K, insan kaynaklarinin ilk harflerinden

olusmakta diger harf alfabetik siraya gore verilmistir.
Degerlendirme
IK yéneticilerinin egitim durumu incelendiginde yiiksek lisans mezunu olduklari gériilmektedir.
Yine yonetici pozisyon isimlerinin kurumlarda farklilik gosterdigi ifade edilebilir.
Yonetici Beklenti Diizeyiyle lgili icerik Analizi

Yiksek yonetici beklenti diizeyleri, Pygmalion etkisinin 6nemli bir unsurudur. Astlarin
verimliligi, yonetici beklentilerinden etkilenmektedir.

Tema: Orta Diizey Beklenti

Tablo 2: Orta Diizey Beklenti Temasina iliskin Bulgular

Katihmcilar | ifadeler

iKA Beklentim, verilen gorev ve sorumluluklar1 zamaninda eksiksiz
bir sekilde zamaninda yapmalar. iletisimleri kuvvetli olup, IK yoneticilerinin
ekipler arasindaki o iletisimi iyi saglayip, iletisimde varsa bir astlarindan
problemli kisim bana bildirmeleri ve bununla ilgili aksiyon beklentilerindeki odak
almak. Cok istiin yetenekli astlarim var diyemiyorum. Ama nokta, islerin eksiksiz

onun nedeni bizde ¢ok hedefe dayali performans sistemi yok.
Sadece verilen gorevi yapip hani iistiine ¢cok da bir sey

34



IV. INTERNATIONAL CAUCASUS-CENTRAL ASIA FOREIGN TRADE AND LOGISTICS CONGRESS
@ ;Jg %DLK September, 7-8, Didim/AYDIN
katmiyorlar. Ama belki talep etsem boyle bir seyi yaparlar. ve zamaninda
Sirkette herkesten tistiin performans beklemek ¢ok sagma. yapilmasidir.
. Orta diizeyde yonetici
IKB Tabi 100 de 100 performans alamiyoruz. Ama onlardan a Quzeyde yonerel
T . s beklenti diizeyi oldugu
beklentim, iyi bir gdzlemci olmalary, is bitirici olmalari, mevcut - .
goriilmektedir.

islerinin diginda farkli isler geldiginde aman bu benim igim
degil modelinden ¢ikip ¢oziimcii ve destek¢i olmalarini
bekliyorum. Ciinkii IK burada sirketin rol modeli. Bazi
insanlarin potansiyeli yoksa siz ne yapsaniz da isterseniz
ticretini artirm isterseniz pozisyonunu degistirin yap1 olarak
degismez. Biraz sey mantigina giriyor, “gérev tanimimda bu var
ben ona bakmam” gibi. Ama diger tarafta onu almaya acik
birisi varsa zaten o kendini hemen gésteriyor.

iKD Verdigim isi istedigim zamanda istedigim formatta onlarin
zamaninda ve hatasiz yapilmasini bekliyorum. Diger
calisanlarla ve yoneticilerle iligkilerinin iyi olmasini
bekliyorum. Bu yetkinliklere sahip kisileri aldim. Bir arkadasim
beklentimin ¢ok iistiinde. Y kusaginda isini bitirip de gelip “ben
isimi bitirdim baska ne vereceksiniz?” diyen herhalde ¢ok azdir.
Hem sonug odakli hatasiz. “Ver, unut.” noktasinda. Bir
arkadasimda ona ¢ok yakin. O da beklentimin iistiinde.

Degerlendirme

Pygmalion etkisi, yiiksek yonetici beklenti diizeyinde goriilmektedir. IK yoneticilerinin, orta
diizeyde beklentiye sahip oldugu, yalnizca verilen igin en iyi sekilde ve zamaninda yapilmasi bekledigi
goriilmektedir.

Astlarin Performansiyla ilgili icerik Analizi

Astlarin yiliksek performans sergilemesinde yiiksek yonetici beklentilerinin ¢ok 6nemli oldugu
farkli arastirmalara konu olmustu (Livingston, 1969), (McNatt, 2000).

Tema: Yiiksek Performans

Tablo 3: Yiiksek Performans Temasina iliskin Bulgular

Katthmcilar | ifadeler

IKA Daha 1liml1 daha sakin ve uyumlu kisiler ige aliiyor. Ve o
kadar 1liml1 bir insan da fark olusturamiyor ¢iinkii diisiincesini
sOyleyemiyor. Bu demek degil ki her tuttugunu koparan insan
kavgacidir hayir degil. Biraz daha bu konuda geri kaldiklar1
icin. Daha harsh birisi olsa o verdigin gorevin daha iistiinii
de yapar. Sen sormadan bir iiste ¢ikar. Inisiyatif kullanir. Ama
benim ekibim o kadar inisiyatif kullanan bir ekip degil. Gerek

var m1? Onun i¢in zaten ben varim. Ama inisiyatif IK yéneticilerinin,
kullanmalarmi isterdim. genel olarak astlarmin
performansini yiiksek
iKB Genel olarak iyi. ise uygun kisi degil kisiye uygun is. Bu ¢ok bulduklar1
onemli bir sey. Ben ne is olsa yaparim degil ben neyi yapmay1 goriilmektedir.

istiyorum. Mutsuzsa o kisi, ¢aligmay1 istemiyorsa o
departmanda istediginiz isi verin yine mutsuz olur.

iKC Genelde iyiler. Ciinkii ortak bir nokta bulabiliyoruz.
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iKD Hem hatasiz is yapiyorlar. Hem zamaninda bitiriyorlar. Hem de

Ustline bir Oneriyle gelebiliyorlar. Beklentimin c¢ok ¢ok
iistiindeler. Organizasyonda hem is disiplini olarak hem sonug
olarak en iyi departmanin biz oldugunu biliyorum. Ben mesela
sabah benim odamda kahvalti etmelerini istiyorum. Konfor
alanimiz genis. Karsilikli fikirlerimizi ¢ok iyi beyan edebiliyoruz
ve birbirimizi artik cok iyi taniyoruz. Bizim ekip olarak
sinerjimiz ¢ok giizel tuttu.

Degerlendirme

Calisanlarin performans diizeyleri iizerinde yoneticilerin beklentilerinin 6nemli bir etkisi
bulunmaktadir. IK yoneticileri, astlarinin performansini genel olarak yiiksek bulduklarini ifade
etmiglerdir. Yiiksek performansin en belirgin kaynaginin ise karsilikli etkilesim ve ortak bir noktada
bulusabilme becerisi oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin Davramslariyla flgili icerik Analizi
Y onetici davranislari, astlarin algisim etkilemekte ve performansini iyilestirmektedir.

Tema: Geri Bildirim

Tablo 4: Geri Bildirim Temasina fliskin Bulgular

Katiimcilar ifadeler

IK yéneticilerinin
davranislari liderlik
nitelikleri bakimindan
incelendiginde etkili
“geri bildirim” verme
yetkinligi 6n plana
¢ikmaktadir.

iKB Kisinin mevcut durumunda ya da olayda ya da kendisiyle
alakali o an ya da o zaman diliminde gstermis oldugu
davranis, hal, hareket, tutum, tavir, sdylem bi¢iminin kigiye
geri doniisimii. Toplumumuzda birazcik geri bildirim ¢ok
yanlis algilaniyor. “Yanlig yaptim, miidiiriim bana kizacak”
deniyor. Hayr. Tyiyken de bunu yap, kétiiyken de bunu
yap, istedigin gibi degilse o zaman da bunu soyle. Kot
degilsin ama ben senin boyle olmani da istiyorum. Aslinda
ben onu iyiye yonlendiriyorum. Herkesin i¢inde geri
bildirim verilmez. Tyiyse evet o motive eder ama
olumsuzsa her zaman birebir olmasi lazim. Kisi daha
fazla kirilmaz.

IKD Geribildirim, bir kisinin olumlu ya da olumsuz yaptigi
herhangi bir sonuca yonelik o kisiyle uygun dille ne oldu ne
olmaliydi ne olsa c¢ok daha iyi olurdu konusunu
konusmaktir. Sadece olumsuzun verilmesi,
motivasyonlarim diisiiriir ve Kkendilerini basarisiz
hissederler. Hatalarda daha fazla geri bildirim veriyorum.
Takdiri de genellikle herkesin ig¢inde vermeye gayret
ediyorum. Olumsuzlan birebir veriyorum. Iyi bir sey
yaptiysa aninda geri bildirim veriyorum. Giin iginde onu
tamamliyorum yoksa ben rahat edemem. Bir sonraki giine
hi¢ birakmiyorum.

Degerlendirme

Rosenthal (1994), beklentilerin etkisi lizerine yaptig1 ¢calismasinda, iklim ve geri bildirimin de
oldugu dort faktérden bahsetmisti. Caligmada “6zel” olarak goriilen 6grencilere, 6gretmenler tarafindan
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performanslar1 hakkinda egitici geri bildirimler verildigi 6ne siiriilmektedir. Bu arastirmada da, K
yoneticilerinin astlarina iyilestirici geri bildirimler verdigi goriilmektedir. Alt1 ¢izilmesi gereken nokta
geri bildirim nasil verilmesi gerektigi konusudur. Y oneticiler ¢calisanlarina nasil “kirip dokmeden” geri
bildirim verebilir? Aslinda bir yoneticinin geri bildirimi nasil anlamlandirdigi nasil geri bildirim
verdigini de etkilemektedir. IK yoneticileri, Pygmalion etkisinin énemli bir unsuru olan geri bildirim
verme davranigini bir motivasyon aract olarak 6nemli sonuglar1 olabilecegine dikkat cekmektedir. Hem
basarilarda hem hatalarda geri bildirim verilebilir: birebir ve anlik olmasi kosuluyla.

Oz Yeterlilikle ilgili icerik Analizi

Tablo 5: Zor islerin insanlar1 Temasna iliskin Bulgular

Katiimcilar ifadeler

IK yéneticilerinin zor isleri
sevdikleri ve belirledikleri
hedeflerine ulastiklari
goriilmektedir.

IKA Ben zoru severim ve zoru basardigimda daha
mutlu olurum. Ben ise alim agirlikli ¢alistyorum.
Hep kendim kendime hedef koydum. Bu haftanin
sonunda bu pozisyonu kapatirim bu ayin sonunda
bunu kapatirim.

iKC Zor isleri seviyorum. Zor islerle ugragmak beni
heyecanlandirtyor. Calistigim alani gok
seviyorum. Zor bir rol. Aslinda birgok insani
rahatsiz eden bir rol. Merakliyim. Aslinda o
meraki cok giizel doyuran bir is. Bu zamana kadar
da aslinda bir¢ok noktada hedefledigim seylere
ulagtim. Kendime kars1 genelde ¢ok talep karim. O
yiizden ¢ogu zaman bu yetmiyor. Daha uzun bir
zaman var benim oniimde de.

iKD Zor isleri severim. Hi¢ yapilmadik bir sey ya da
kimsenin yapamayacagi bir seyi yapmak beni
motive ediyor.

Degerlendirme

Yiksek 0z yeterlilige sahip bireyler, kendileri i¢in zor hedefler koymakta ve zoru basarma
konusunda daha istekli davranarak ¢aba gostermektedirler. IK yoneticilerinin zor islere kars1 yaklagimi
incelendiginde, 6zellikle zor isleri sevdikleri goriilmektedir. Yine kendileri i¢in koyduklar1 hedefleri
basardiklarini ifade etmislerdir.

Pygmalion Etkisi ve Oz Yeterlilik Tliskisiyle Tlgili icerik Analizi

Kendi basarisina inanan yoneticiler astlarinin da basarisina inanir mi? Aslinda Pygmalion etkisi ve
0z yeterlilik iligkisinin temeli bu probleme dayanmaktadir. Bir baska ifadeyle, yoneticinin kendisiyle
ilgili diislinceleri astlarindan beklentilerini de etkilemektedir. Dolayisiyla, yiliksek 6z yeterlilige sahip
yoneticiler astlarinin becerilerini gelistirme konusunda daha fazla ¢caba gostermektedirler (Livingston,
1969).

37



IV. INTERNATIONAL CAUCASUS-CENTRAL ASIA FOREIGN TRADE AND LOGISTICS CONGRESS

@ ;Jg %DLK September, 7-8, Didim/AYDIN

Tema: Pygmalion Etkisi ve Oz Yeterlilik Tliskisi

Tablo 6 : Pygmalion Etkisi ve Oz Yeterlilik iliskisine iliskin Bulgular

Katihmaeilar | ifadeler

Disiik performanslt ya
da gelistirilmesi
gereken calisanlara
yonelik beklenti ve
davraniglar Pygmalion
etkisini
olusturmaktadir.

iKA Teknik anlamda eksikleri vardi. Zaten onlar1 da gelistirdim bu
sire zarfinda. Neden diisiik performans sergiliyor bunun
arastirilmasi gerekir. Iletisimse sorun, evet iletisim gelistirilebilir
bir sey ama asil insanin i¢inde olan bir sey. Muhakemesel bir
sorunu yoksa c¢alisan gelistirilebilir. Bireysel yetkinliklere gore
degisir.

iKB Kazandirdigimiz kisiler tabi ki de oldu. Burada onemli olan
kisinin bunu alma niyetinde olmasi. Alma niyeti yoksa hicbir
sekilde siz agzmizla kus da tutsaniz onu kazanamazsimiz. Destek
olup da el uzattigimizda o eli tutup da ben bunu yapacagim
inancindaysa ¢alisan o zaman sonucu karsiliklidir. 1K siirekli
egitim verse karsidaki insan onu almiyorsa istersen aksama kadar
egitim vereyim.

iKC Déniisiim olabilir. Kisilerin kapasitelerinin zorlanabilecegini
hatta kapasitelerinin tizerine ¢ikabilecegini diistiniiyorum.
Egitim sart. Moral, motivasyon gerekiyor. 3 yerine 5 de
verseniz kapasitesi artacak anlamina gelmez. Burada onlar
yiireklendirmek, cesaretlendirmek var, motive etmek
onemli. Kisi 6nce kendisi isteyecek bir seyi. Kendi istemedigi
stirece degisiklik olacagni diisiinmiiyorum. Benimde
yapacagim sey bellidir. Kargilikli etkilesim.

iKD Cesaretlendirme noktasinda, “sen daha dnce bunu yapmamistin
ama yapabilirsin” diyorum. Bana gdre, is hayatinin en biiyiik seyi
takdiri hi¢ esirgemeden iyi yaptiklari seyi “aman benim koltugum
gider” demeden de takdir etmek, eline saglik demek cok cok
onemli. Kendi deneyimlerimi onlarla paylasiyorum. Ozellikle
onlara zaman ayirdigim bile oluyor. Kendim farkli bir egitim
aldiysam onlara da aktariyorum. Bazi arkadaslar bir noktadan
bir noktaya ben getirdim.

Degerlendirme

Yiiksek 6z yeterlilige sahip 1K yoneticileri, calisanlarini gelistirme ve iyilestirme konusunda
caba gostermektedirler. Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilik arasinda anlaml bir iliskisi oldugu sonucuna
varmak miimkiindiir. Bu iliskide, astlarin cesaretlendirilmesi O6nemli bir anahtar noktayi
olusturmaktadir. Astlarin 6z yeterliligi ise diizenleyici bir rol oynamaktadir. Yani, astlarin kendi
basarisina inanmasi ve ¢aba gostermesi Pygmalion etkisinin olusmasinda 6nemlidir.

2. Sonu¢ ve Tartisma

Pygmalion etkisi ve 6z yeterlilik arasindaki iliskinin incelendigi bu arastirma, IK yoneticilerine
odaklanarak ayni zamanda insan kaynaklarinin yonetiminde liderlik vasiflarim1i da sorgulamayi
amaclamustir. Oz yeterliligi yiiksek olan IK yoneticileri ve astlar1 arasinda Pygmalion etkisi oldugu
gorlilmiistiir. Yonetici beklenti diizeylerinin orta diizeyde oldugu ancak yoneticilerin astlarinin
performansini “yiiksek performansli” olarak nitelendirdikleri ortaya ¢ikmuistir. Ydnetici davraniglari
incelediginde, geri bildirim unsurunun ast-yonetici iligkisinde anahtar rol oynadig: tespit edilmistir.
Pygmalion etkisinin énemli bir bileseni olan geri bildirim, IK y&neticileri tarafindan motivasyon araci
olarak goriilmektedir. Arastirmanin ana problemine cevap olarak, yoneticiler kendileri i¢in zor hedefler
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belirlemekte ve bu durum astlarindan beklentilerini olumlu etkileyerek onlarin gelisimi konusunda
yoneticilerin basar1 inanglarimi artirmaktadir. Diigiik performansh ya da gelistirilmesi gereken astlardan
IK yoneticileri hemen vazgegmemektedirler. Geri bildirimle bir anlamda Pygmalion etkisi gergek
olmaktadir. Son olarak, IK yéneticilerinin “ekip” odakli olduklar1 ve astlarinin fikirlerini énemsedikleri
goriilmektedir. Motivasyona ve “biz” olma ruhuna uygun olarak IK yoneticileri, Pygmalion liderlik
ozelliklerine sahiptir. Tiim bu arastirma yoneticilerin bakis acisindan yapilmistir acaba calisanlar i¢in
de durum gergekten bdoyle midir?
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