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Objectives: The main purpose of this study is to investigate the relationship between meaningful work and
meaning in life

Methods: Data were collected through a questionnaire-based survey with a cross-sectional design. Based on a
convenience sampling 237 employees of different companies that belong to different sectors answered the
questionnaire. To analyze the data descriptive statistics, Pearson coefficient, regression analyses were
applied.

Results: Analysis showed that there is a positive relationship between meaningful work and meaning in life.
Multiple regression analysis indicated that sub-dimensions of meaningful work: unity with others,
inspiration and balancing tensions (being/doing, self/ others) have positive contributions on experiencing
meaning in life.

Originality: This study creates awareness of potential antecedents of meaning in life through the Logotherapy
approach by answering the question: “Does the experience of meaningful work contribute the experience of
meaning in life?”

Varolussal Guidiilenme: Anlam Arayist. Anlamh Isin Yasamn Anlamima Katkast
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Anahtar Kelimeler:
anlam, anlamli is, yasamin
anlamu, varolusguluk

Amag: Bu arastirmanin amaci, anlamli is ile yasamin anlami arasindaki iliskiyi incelemektir.

Tasarum/Ydntem: Veri, anket yontemi ve kesitsel tasarim ile toplanmustir. Kolayda drnekleme yolu ile farkl
sektorlere ait farkl: firmalardan 237 calisan anketi cevaplamistir. Verilerin analizi icin tamimlayicr istatistik,
Pearson katsayisi, regresyon uygulanmistir

Sonuglar: Analizler, anlamli is ile anlamli yasam arasimnda olumlu bir iliski oldugunu gostermistir. Coklu
regresyon analizi anlamli is alt-boyutlarinin: digerleri ile bir olmak, ilham, gerilim dengesi (olmak/yapmak,
ben/ digerleri) yasamin anlamimin deneyimlenmesine olumlu katkida bulundugunu gostermistir.

Ozgiin Deger: Bu arastirma, “Logoterapi yaklagimi aracilig1 ile anlamli igin deneyimlenmesi yasamin
anlaminin deneyimlenmesine katkida bulunur mu?” sorusuna cevap bularak yasamin anlaminin olasi
onctillerinin farkindaligini yaratmaktadir

* Corresponding Author Email: zeynepmerveunal@gmail.com
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1. Introduction

Existentialist philosophy argues that the fulfillment of human existence can be achieved by experiencing “real”
meaning (Klemke, 2000; Metz, 2002). According to Frankl (1984), engagement, agency, and self-direction are
functions of meaning, and people have innate will to find it. Hence, discovering meaning in our lives must prevail
the idea of embracing provided meaning to us. Frankl (1988, p. 62) underlines that “meaning is something to be
found rather than given”.

Within management science, the relationship between motivation and productivity let scholars understand
human being at work (Driscoll & Wiebe, 2007). To this respect, understanding attributed meaning to work is crucial
in order to illuminate the meaning at work. Researchers have confirmed that when people perceive themselves as
creating positive, beyond-the-self change at work, they experience their work more meaningful (Cardador, 2009;
Grant, 2007). Based upon existential perspective, meaningful work can be reached through experiencing a sense of

completeness and coherence at work (Lips-Wiersma & Wright, 2012).

According to self-determination theory, meaning is self-determined behavior and not only is crucial for an
individual but also it is important for having positive outcomes (Chirkov, Ryan, Kim, & Kaplan, 2003). The meaning
attached to work leads to positive work outcomes (Wrzesniewski, 2003). When employees perceive their work
meaningful, they are more committed, productive, creative and collegial (Amabile & Kramer, 2012). Employees who
perceive their works as a way of serving others, expressing full potential or developing and becoming the self, report
better psychological state and find their organizations more desirable. In this study, the contribution degree of

meaningful work on the meaning in life will be analyzed.

2. Literature Review
2.1. Meaning in Life

Meaning can be experienced by answering the questions about “what is worth living for?”, “what is the purpose
of my life?” or “what is the meaning of my life?”, “Why do I keep on living if there is death at the end?”. As Frankl
(1984) points out, search for the personal sense of meaning in life is the most powerful motivation in our lives. In the
history of psychology, theorists have adopted a variety of approaches to defining meaning. Wong (1998) argues that
two types of personal meaning exist: “the ultimate meaning of human existence can be discovered through religious
beliefs, philosophical reflections, and psychological integration, whereas specific meanings in everyday living can
be created through engagement, commitment, and the pursuit of life goals” (p. 405).

According to Victor Frankl (1992, p. 115), meaning in life can be discovered by the three distinct ways: “(a) by
creating a work or doing a deed; (b) by experiencing something or encountering someone; and (c) by the attitude we
take toward unavoidable suffering”. Frankl (1984, p.134) remarks that “meaning in life can only be found when
individuals integrate what they have learned about themselves into the world, moving away selfishness”. Thus, he
asserts that individuals must strive themselves to find meaning in life by connecting themselves to the external
world.

Moreover, Frankl (1967) argues that people need for having a goal, values or ideals, and in the absence of them,
one might experience distress. It is called as “existential vacuum” characterized by ennui, apathy, and vacuity
(Frankl, 1967; Ruffin, 1984; Yalom, 1980). Frankl also estimates that approximately 20% of the psychological and
psychiatric patients suffer from boredom and existential vacuum. Frankl develops a therapeutic approach for
individuals who seek to find purpose in their lives. He calls this approach as “Logotherapy” which is based on the
presumption that human beings are able to find a reason for living, and by doing this they can overcome negative
states and live more fulfilling lives (Crumbaugh & Henrion, 2001). Logotherapy is based on several key assumptions.
The first assumption is “freedom of will” which focuses on that people may not control what happens to them, but
they can always control how to respond the events in their lives (Crumbaugh, 1971; Melton & Schulenberg, 2008).
The second assumption is “will to meaning” which emphasizes that main motivation of people is having the desire

2
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to find meaning and purpose in their lives (Crumbaugh, 1971; Frankl, 1984). The final assumption is that life is
meaningful in all conditions, even under unavoidable torture and suffering (Frankl, 1984). Frankl asserts that one
can find meaning in his or her life even in helpless or hopeless situations by choosing to live with honor and dignity.

As a matter of fact, following the publication of the Purpose in Life test (PIL; Crumbaugh & Maholick, 1964) in
the mid of 1960s, empirical research reveal that meaning in life can be experienced by purposeful life; and existential
frustration is related with a lack of purpose in life. Frankl asserts that purposelessness is related with antisocial
behavior (Shek, Ma, & Cheung, 1994), and people who have no purpose in life are more likely to run into troubles,
blame others and experience high levels of negative affect and anger (Sappington & Kelly, 1995).

In a similar manner, Nozick (1989) proposes that purposeful life which includes creating, parenting and loving is
a source of meaning. According to Yalom (1980) serving others, attending in charitable work, spending times to make
the world better place are powerful sources of meaning. Another activity that Yalom (1980) asserts as developing the
sense of meaning is expressing creativity. Since creativity is also another form of expressing full potential; Yalom

posits that self-reflection and self-discovery facilitate meaningfulness.

2.2. Meaningful Work

Meaningfulness is a subjective perception that is defined as “the value of a work goal, or purpose, judged to the
individual’s own ideals or standards” (May, Gilson, & Harter, 2004: 11). According to Rosso, Dekas, and
Wrzesniewski (2010)’s model, meaningful work has two psychological dimensions: (a) the direction of an action (i.e.,
toward others or self), and (b) underlying motives (i.e., communion or agency). While the direction of action
emphasizes the target toward that the effort to create meaningfulness is directed, the communion/agency dimension
underlines motives of people to create meaningfulness diversifies those with communion motives who want to
connect with friends or share social goals and values from those with agency motives who desire to create or assert
elements.

Lips-Wiersma and Wright (2012) conceptualize meaningful work under the seven dimensions: (a) Unity with
others describes the meaningfulness of working together with other people. It also refers to the sense of belonging
and shared values. The word of “unity” does not reflect uniformity, but it necessitates the balancing between other
dimensions of the framework to reach unity in diversity. (b) Serving others refers to the meaningfulness of
contribution of products and services that enhance the well-being of others or the environment we live in. (c)
Expressing full potential refers to the meaningfulness creating and applying new concepts and having the sense of
achievement. It is differentiated from developing the inner self in that it is active and external directed, whereas
expressing full potential is reflective and internal directed. (d) Developing inner self emphasizes desiring to be a
good person or the best that one can be. It also refers to being true to self, having qualities such as patience or
becoming one’s higher self. (e) Reality emphasizes that people are aware of the realities of their environment. They
know that life is messy but do not make it a problem. When they are grounded in reality in their life and work,
meaningfulness is perceived. (f) Inspiration refers to the inspirational vision, leadership or individual resources.
People who are inspired by their work are likely to experience the sense of spiritual connection with their work. (g)
Balancing tensions between “being” and “doing” describes that “being” is the examining one’s own work and
finding it meaningful. It is often considered as “silence”, “patience”. “Doing” is a more world-oriented concept which
emphasizes the making contribution. The tensions between them force people to requestion about meaning.
Balancing tensions between “self” and “others” refers to the challenge to cover the needs of self and needs of others.
When there is an imbalance between them people start to interpret the world meaningless. In this study, the
meaningful work conceptualization of Lip-Wiersma and Wright (2012) will be embraced.

2.3. The Argument for the Contribution of Meaningful Work on Meaning in Life

Meaningful work is positively related to work and organization related variables such as job satisfaction
(Kamdron, 2005), work centrality (Nord, Brief, Atieh, & Doherty, 1990), work motivation (Hackman & Oldham,
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1980), work engagement (May et al., 2004), and organizational identification (Pratt, Rockmann, & Kaufmann, 2006).
Besides, it is also related to overall well-being (Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007).

Self-determination theory (Deci & Ryan, 2000) suggests that people have a motivational mechanism that energizes
and directs their behaviors. This motivational mechanism can be activated by the attempt for the satisfaction of
psychological needs. According to Deci and Ryan (2000) psychological need satisfaction is as the necessary nutriment
for people’ functioning as water, minerals, and sunshine are necessary to be in flower. In Self-determination theory,
three fundamental needs: the needs for autonomy, competence and relatedness should be satisfied. The need for
autonomy refers that individuals have an innate desire to will and experience a sense of freedom and choice when
performing an activity (De Charms, 1968; Deci & Ryan, 2000). The need for competence emphasizes that individuals
have inherent will to feel effective in interacting with the environment (Deci & Ryan, 2000). It also means engaging
in challenging activities and widening skills and abilities. The need for relatedness refers to individual’s inherent
tendency to be connected to others, which is to be loved, cared and be a member of a group (Baumeister & Leary,
1995).

A work which develops the inner self helps individuals to express full potential, unity with others and service to
others (Lips-Wiersma & Wright, 2012) might motivate individuals internally which is a form of intrinsic motivation.
Studies (Rosso et al., 2010) suggest that intrinsic motivation is one of the indicators for the perceiving work as
meaningful. As Frankl (1955, 1976) points out meaning in life is a process of discovery within a world which is
intrinsically meaningful. Since meaning in life can be experienced through creative, experiential and attitudinal
values, a work which inspires individuals to produce or create; helps individuals to express full potential and

developing and becoming self or service to other people might contribute the experiencing of life as meaningful..

Hypothesis 1: Meaningful work has a positive contribution on meaning in life.

3. Methodology
3.1. Sample

A total of 237 employees participated in the study by answering the complete questionnaire. Of the respondents,
42% (n =100) were women and the average age was 41 years (ranges from 24 to 71). 68% (n = 160) of the respondents
reported that they work in the public sector and 32% (n = 76) in the private sector. With respect to marital status,
72% (n = 171) were married. The majority of the respondents (%96, n = 224) had a diploma or degree of master and
Ph.D.

3.2. Procedure

Respondents were reached by convenience sampling method. Reaching a considerable number of respondents
was achieved by web-based questionnaire as a survey form. The filling time of the questionnaire ranged from ten to
fifteen minutes. In total, 237 completed surveys were returned out of approximately 850 within a month. This
indicates a response rate of 27.88 per cent. The first page of the questionnaire provided assurance of anonymity,
confidentiality and purpose of the study.

3.3. Measures

Meaning in Life was measured through the Purpose in Life (PIL) test which was developed by Crumbaugh and
Maholick (1969). 20-item unidimensional attitude scale was constructed on the basis of Frankl's logotherapy
approach. PIL measures “existential vacuum”. In the original test, each item is rated on a 7-point semantic
differential scale. A high score (6 to 7) shows clear meaning and purpose in life, an intermediate score (3 to 5) indicates
indecision in life and a low score (1 to 2) shows the lack of clear meaning and purpose in life. Scores range from 20
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to 140 which represent existential vacuum or meaning in life. However, in this study, in order to avoid respondents’

middle-point tendency, the 6-point semantic differential scale was used. Therefore, scores range from 20 to 120.

Meaningful work was measured using Comprehensive Meaningful Work Scale (CMWS) which was developed by
Lips-Wiersma and Wright (2012). CMWS includes 28 items and seven sub-dimensions- developing inner self, unity
with others, serving others, expressing full potential, balancing tensions between “being versus doing” and “self versus others”,
inspiration and reality. Items were rated on a 6-point scale ranging from 1 (never) to 6 (always).

PIL and CMWS were translated into Turkish by authors. To control the meaning unity with respect to English-
Turkish, the items have been reviewed by two colleagues who are competent both in Turkish and English languages
and necessary changes have been made. The two scales were piloted on a sample of 33 respondents and high
reliability levels were achieved (alpha for PIL = .93; alpha for CMWS = .95).

4. Findings
4.1. Descriptive Statistics and Correlations among Variables

Descriptive statistics, correlations among study’s variables, and Cronbach's alpha reliability levels are displayed
in Table 1. Initially, high reliability levels were achieved for both main scales and sub-dimensions of meaningful
work scale (alphas range from .79 to .96). The mean score of meaning in life (mean = 4.45) and meaningful work
(mean = 4.22) indicate that respondents find reasonable meaning both in life and work. Moreover, among the sub-
dimensions of meaningful work, the highest mean score is in developing and becoming self (mean = 4.60) and the

lowest mean score is in balancing tensions (mean = 3.93).

The correlation among variables revealed that the higher the experience of meaningful work by respondents the
higher the meaning in life they experienced (r = .59, p <.01). Furthermore, meaning in life has the moderate level of
positive relationships with the sub-dimensions of meaningful work (ranging from .44 to .53). The results also showed
significant relationships between sub-dimensions of meaningful work supporting the findings of Lips-Wiersma and
Wright (2012).

Table 1.
Means, standard deviations, reliabilities and correlations among variables.
Variables Mean  SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Meaning in Life 4.45 0.91 .95a
2. Meaningful Work 422 0.88  .59** .96a
3.Unity with others 433 119  49%*  81* .93a
4 .Serving others 433 1.06 49  84** .66%* .87a
5.Exp. F. Pot. 411 1.05 46%* 84** 54** .69%* .86a
6.D.&B. Self 4.60 1.01 A44%* 81** Kol b .62%* 78** .85a
7 Reality 4.25 1.02 A7 81%* .60** .63%* .63** .65%* .79a
8.Inspiration 4.06 1.13 b53** 83** S51** 67** .69** .66** .60** 874
9.Bal. Tens. 3.93 0.98 S1** 79%* H4** B5** 61** .60%* .65** .66%* .80a

Notes: a: Cronbach’s alpha; Exp. F. Pot.: Expressing full potential; D.&B. Self: Developing and becoming self; Bal. Tens.: Balancing tensions
*%
p<.01

Multiple regression analysis with forward inclusion, as shown in Table 2, indicates that the three of the seven
sub-dimensions of meaningful work significantly explain the variances of the meaning in life. Accordingly,
inspiration contributed most to the meaning in life (§ = .28, p <.001) followed by unity with others (p = .24, p <.001),
and balancing tensions (B = .19, p < .01). However, serving others, expressing full potential, developing and
becoming self, and reality did not predict the meaning in life. This finding partially supported the study hypothesis.
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5. Conclusion, Discussions and Suggestions

The hypothesis stating the contribution of meaningful work on meaning in life was partially supported. Results
of multiple regression analysis confirmed that three of the seven sub-dimensions of meaningful work, unity with
others, inspiration and balancing tensions (being/doing, self/others) significantly explain the variances in meaning

in life. However, inspiration has more explanatory power in experiencing meaning in life.

Inspiration occurs with the existence of hope and ideals. Human needs for vision, hope and inspiration
(O’Connell, Hickerson, & Pillutla, 2011). In a word, individuals who experience inspiration are inspired at work, the
work they are doing makes them hopeful about future, and they also experience a sense of spiritual connection with
the work. These kinds of experiences might lead people to see their existence as purposeful and meaningful or their

daily tasks as a source of pleasure and satisfaction.

Unity with others which emphasizes the belonging, sharing values or working supportively together creates
meaning in life. Similar findings highlighted that sense of belonging (Lambert, Stillman, Hicks, Kamble, Baumeister,
& Fincham, 2013), and social support (Krause, 2007) enhance meaning in life. Since the need to belong is a
fundamental need for the human being (Baumeister & Leary, 1995) satisfaction of the need creates the feeling that

life is worthwhile and meaningful (Lambert et al., 2013).

Table 2.

The contributions of sub-dimensions of meaningful work on meaning in life
Independents Dependent Variable: Meaning in Life

p t

Inspiration 28%* 3.881
Unity with others 247 3.727
Balancing tensions 9% 2.572
Excluded variables
Serving others .09 1.063
Reality .07 .895
Exp. Full Potential .04 .557
D.& B. Self .04 .535
F 43.914**
R? .36
Adjusted R? .35

p <.05,"p <.01, "p <.001

A work which creates balance for the needs of self and others, being and doing might lead to experience meaning
in life. In other words, employees who create enough space for themselves, have the time and space to think, and
have good balance the need of others and own needs might perceive life in their hands and in control of it or have
progression to complete fulfillment in achieving life goals. Because when there is balance between “being and doing”
and “needs of self and others” people start to interpret the world as meaningful (Lips-Wiersma & Wright, 2012).

It can be concluded that will to meaning is a basic human drive to find meaning in life (Frankl, 1988) and it plays
a crucial role to mean the existence. Meaningful work is one of the sources for creating meaning in life. Specifically,
an employee who believes that her/his contributions make the world a better place or experiences a sense of spiritual
connection with the work perceives her/his life more meaningful. An employee who experiences sense of
belongingness, supportive work environment, creates trust or enjoys working with her/his colleagues establishes
meaning in life. Additionally, an employee who creates the balance between the needs of self and others and being
and doing experiences meaning in her/his life.

The results of this study suggest that organizations should create opportunities for employees to interpret their
work as meaningful by creating vision, hope or inspiration, by fostering sense of belonging (which is a form of being
loved, accepted, valued) and by creating balance to cover the needs of self and others also by creating balance
between person’s occupational needs (i.e., finding work meaningful through examining one’s own work) and what

6
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is offered to fulfill her/his needs (i.e. to make a contribution). These kinds of investments would likely to result in

employees, who are more enthusiastic, are running over with exciting things, have a worthwhile life, and perceive

their personal existence as purposeful and meaningful.

6. Limitations

The sample characteristics of this study were predominantly higher education, professional or semi-professional

jobs and public sector in Tiirkiye. Therefore, the study results cannot be generalized for other populations with

different characteristics, cultures or countries. Hence, replication is needed with diverse and larger samples that

allow higher representation of other groups to make generalizations.
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was developed by Kevin Werbach and Dan Hunter in 2012.

Results: During the gamification, there is an active experimental process for respondents. Designing a new
model of 'performance assessment system on the Gamification Model, ensures employees to participate in more
processes when compared with the previous model. This study contributes to the performance improvement
of the sales staff through gamification.

Originality: This study provides a contribution in terms of being a different approach of the gamification
combination, as a new performance assessment and especially referring a new integrated model by using
gamification for sales staff performance.
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Amag: Isletmelerde satis personelinin performansmin gelistirilmesinde oyunlastirma dinamiklerinin
kullarildig1 yeni bir modelin tasarlanmasidir.

Tasarim/Yéntem: 1k olarak oyunlastirma dinamiklerine deginilmis, daha sonra performansi olusturan unsurlar
incelenmis ve son olarak Kevin Werbach ve Dan Hunter'm 2012 yilinda tasarladigi D6 Oyunlastirma Modeli
ele alinip, satis alaninda calisan kisilerin performanslarmin gelistirilmesine yonelik yeni bir model nerisi
getirilmistir.

Sonuglar: Oyunlastirmada kisiler icin aktif bir deneyimleme stireci s6z konusudur. Performans degerlendirme
sisteminin de oyunlastirma tizerinden kurgulanmasi, ¢alisanlarin daha fazla stirece katilimini saglamaktadir.
Calisma, oyunlastirma yoluyla satis personelinin performansimn gelistirilmesi konusuna katkida
bulunmaktadir.

Ozgiin Deger: Bu galisma oyunlagtirma ve performansin bir arada kullanilmast ve &zellikle satis personelinin
performansinin gelistirilmesinde oyunlastirmanin kullanilmasina yonelik yeni bir model 6nermesi acisindan
katki saglamaktadir.
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1. Giris

Oyun insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Eglenmek ve zaman gegirmek, ilk insandan giintimiize
degismeyen nadir kavramlarin basinda gelmektedir. 5000 yil tncesine ait yapilan arkeolojik kazilarda bulunan
ornekler de bunu kanitlar niteliktedir. Antik Misir'da iki kisi arasinda oynanabilen ve Senet ad1 verilen oyuna ait
kalintilara rastlanmistir (Piccione, 1980). Bu da bize oyunun en eski ¢aglardan beri hayatimizin i¢inde yer aldigimni
gostermektedir. Ayrica bircok deyim ve atasoziiniin de oyun ile ilgili oldugu bilinmektedir. Ornegin; “Benimle agik
atma” deyimindeki asik kemigi, ilk zamanlarda zar yerine kullanilmis bir oyun aracidir. Bu anlamda oyun

kavraminin insanlik i¢in vazgegilmez bir unsur oldugu anlagilmaktadir.

Oyun, kurallar1 belirlenmis kapali bir sistemdir. insanlarin sosyallesmesi, eglenmesi, giizel vakit gegirmesi,
iletisim kurmasi ve 6grenmesi gibi amaglarla, belli hedefleri ve kazanma ile kaybetme gibi sonuglari olan bir siirectir.
Oyun, eglendirici ve bazen de Ogretici faaliyetleri kapsar. Oyunlastirma ise oyundan bir¢ok konuda
farklilasmaktadir. Oyunlastirma, oyun dinamiklerinin, mekaniklerinin ve bilesenlerinin gercek hayattaki bir siirece
eklendigi bir disiplindir. Bu stirecte katilimcilar birer oyuncuya dontiserek, yiiksek motivasyonla, oyun dinamigi
icinde yapmalar1 gereken aktivitelere konsantre olmaktadir. Temelde hedeflenen davranislari gerceklestirmeleri
istenmektedir. Bu agitklamalardan anlasilacag: tizere oyun ile oyunlastirma ayni seyi ifade etmemektedir (Avolio,
Sosik, Kahai ve Baker, 2014). Oyunlastirmanin kelime babas1 olan Gabe Zicherman ve Christopher Cunningham
oyunlastirmay1 “oyundaki diistinme biciminin ve oyun kurallarinin, kullanicinin ilgisini cekmek ve problem ¢6zmek
amaciyla kullanilmasi” olarak tanimlanmaktadir. Oyunlastirma kisaca; oyun felsefesinin, oyunsal diistinmenin ve
oyun mekaniklerinin oyun dis1 alanlarda, motivasyonu arttirmak ve kullanicilar1 problem ¢6zmeye tesvik etmek icin
kullanilmasidir (Zichermann ve Cunningham, 2011). Oyunlastirma ozellikle son donemde ¢nem kazanmis
kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramin neden bu kadar hizli yayginlastigim gérmek icin
istatistiki verilere bakmak gerekir. Oyun Tasarimcilari, Gelistiricileri, Yapim ve Yayimcilar1 (OYUNDER) derneginin
verilerine gore, tilkemizde oyun oynayanlarin yas ortalamast 31 olup 25 milyondan fazla aktif oyun oynayan
kullanic1 bulunmaktadir. Her giin, gtinliik olarak oyun oynayan ortalama kisi sayis1 10 milyondan fazla olup, tim
diinyada da ortalama oyun oynama stiresi artmaktadir (Altug, 2016).

Amerika Birlesik Devletleri'nde yapilan bir arastirmada, son 12 yildir oyun oynayanlarin ortalama yasiun 37
olmasi bilgisayar tizerinde oyun oynamak ile ilgili heyecanin ileri seviyede oldugunu gostermektedir. Ayrica
anketlere katihm gosteren {iist diizey yoneticilerin %61’i mesai saatlerinde oyun oynadiklarini belirtmislerdir. Son
olarak, yapilan bir uluslararasi arastirma diizenli elektronik oyun oynayanlarin toplam niifusa oraminda; Almanya’y1
%66, Meksika'yt %57, Rusya’y1 %53, Ingiltere’'yi %52 gibi yiiksek degerlerle iist siralara yerlestirmektedir
(Herger,2014). Bu rakamlar ve calismalar bize insanlarin oyun oynama konusunda bilingli ve istekli olduklarim
gostermektedir. Hatta bu heves giin gectikce daha da artmakta ve yeni jenerasyonu tam bir oyuncu profili olarak
karsimiza ¢ikarmaktadir. Konuya bu agidan bakildiginda; insanlarin oyun oynamak icin gosterdikleri heyecan ve
motivasyon kaynaklar1 hayatin icine yerlestirilebilmektedir. Bu motivatorler, dinamikler ve stirecler gercek hayatta

verimlilik artis1 i¢in davranis degisikligi yaratma yoniinde kullanilabilmektedir.

Oyunlastirmanin unsurlari kullanilarak, ytiksek performansh satis¢1 profilinin davranis kaliplart modellenebilir.
Bu modelleme tistiin performans icin gerekli olan davranislarin belirlenip satis ve prim sistemlerine oyunlastirmanin
adapte edilmesi seklinde gerceklestirilebilir. Performans degerlendirmenin en ¢ok kullanildi1g1 departmanlardan biri
satistir. Satis; calisan1 zorlar, siirlarini genisletir, kazan-kazan oyununu oynatir. Cift tarafli motivasyona dayal1 bir
iliskidir. Her iki taraf da bu iliskiyle kendini gelistirir. Isletmeler amaclarina ulasmasima katki saglayan satis
personelini motive edebilmek icin farkli araclar gelistirir ve kullanirlar. Takim calisanlarinin mutlulugunu saglamak
ve maksimum performans elde edebilmek icin dogru araglari, dogru zamanda ve dogru yerde kullanmak gerekir.
Her insanin, performansini en iist seviyeye cikarabilmesinin 6niinde bazi engeller vardir. Satis personelinin
potansiyelini performansa doniistiirmek i¢in igsel ve digsal engelleri bulmak ve bu engellerin ortadan kaldirmasini
saglamak gerekmektedir. Oyunlastirma, satis personelinin kendi performansini takip edebilmesi icin motivasyon ve
odtiller aracilig ile firsatlar sunmaktadir. Oyun teknikleri ve dinamikleri performans gelistirmenin eglenceli ve cazip
hale getirilmesi icin kullanilmaktadir. Performans degerlemesinden beklenen faydanin saglanabilmesi icin gelisi
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glizel degerleme yerine sistemli ve uygulanabilir bir degerlemenin gelistirilmesi, belirli bir siirecin takip edilmesi
gerekmektedir. Calisanin is basarilari konusunda bilgilendirilmeye, geri bildirim almaya ihtiyact vardur. isletmelerde
performans degerleme, calisan diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu gibi insan kaynaklari yonetimi
bakimindan da énemli bir ihtiyactir. Bu nedenle isletmeler icin gelistirilen performans sistemlerinin iyi kurgulanmasi
gerekir. Ciinkii isletmenin, ¢alisanlarimin basarilarini ve basarisizliklarimi gormesi daha sonraki ¢alismalarini

diizenlemesinin yaninda ¢alisanlarin motivasyonu bakimindan da énemlidir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Oyunlastirma Kavram

Oyun, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Yetenek ve zeka gelistirici, belli kurallar1 olan, iyi vakit gecirmeye yarayan
eglence” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Bir bagka tanima gtre oyun, belirli kurallar1 olan, kullanicilarin
sanal bir miicadeleye girdigi etkilesim bi¢cimidir (Salen ve Zimmerman, 2004). Oyunlastirma; giidiileme, 6grenmeye
tesvik etme, problem ¢6zme, insanlarla iletisim kurma gibi durumlarda yararh ve ilgi gekici bir arag olabilmektedir
(Deterding vd, 2011, Kapp, 2012). Oyunlastirma kavrami ilk kez 2002 yilinda Nick Pelling tarafindan kullanilmistir
(Akt. Marczewski, 2013). Genel bir tanim yapmak gerekirse oyunlastirma; oyundan farkli olarak kullanicilara
deneyim yasatan ve kullanicinin ortama baglanmasin saglayan oyun bilesenlerinden olusmaktadir. Oyunlastirma
da kullanilan oyun bilesenleri; katilim puani, rozet, seviye ve lider tablolarinin yer aldig: 6diil sistemleri olarak
siralanabilmektedir (Deterding, Sicart, Nacke, O’Hara ve Dixon, 2011).

Literattire bakildiginda; oyunlastirmanin bir¢ok farkli alanda kullanildig1 goriilmektedir. Arastirmalara gore en
fazla egitim (Gibson, 2012; Lee ve Hammer, 2011; Deterding, Dixon, Khaled ve Nacke, 2011; Karatas, 2014) ve saglik
alaninda (Deterding, Dixon, Khaled ve Nacke, 2011) 6rneklerine rastlanmakta birlikte, pazarlama, reklam, ekonomi
ve eglence alanlarinda da oyunlastirlmanin kullanildig1 gortilmiistiir. Karatas (2014) yaptigr calismada egitim
alaninda yapilan oyunlastirma calismalarmi incelemis ve calismalarin ¢ogunda oyunlastirmanin egitim amach
oyunlarla karistirildigini belirtmistir.

Sar1 ve Altun (2016) yaptig1 calismada, oyunlastirma unsurlarimin dgrencilerin derslere karsi ilgi, motivasyon ve
ders katilimi tizerindeki etkilerini arastirmistir. Calismanin sonucunda oyunlastirmanin uygulandig: derslerde
ogrencilerin derslere karsi ilgi ve motivasyonlarinin yiikseldigi ve derse katilimlar: konusundaki isteklerinin arttig1
tespit edilmistir. Muntean (2011), 6grencilerin dersle ilgili materyaller ile daha ¢ok vakit gecirmelerinin oyunlastirma
stireci ile saglanabilecegini ifade etmektedir. Birant (2014) ise tiniversitelerde 6grenci oryantasyon stirecinin ve
ogrencilerle paylasilmasi gereken bilgilerin oyunlastirilmasina yonelik nerilerde bulunmustur.

Gtler (2015), mobil saglik hizmetlerinde oyunlastirma konulu calismasinda, mobil teknolojilerin saglik
hizmetlerinde kullanimina ve oyunlastirma yoluyla saglik alaninda nasil sunulduguna deginmistir. Kisisel saglik
hizmetleri alanina yonelik mobil saglik uygulamalari i¢in oyunlastirmanin etkin bir ara¢ olarak kullanilabilecegine

iliskin genel bir goriis sunmustur.

Huotari ve Hamari (2012) calismasinda, oyunlastirmay1 oyunlardaki kullanicilarin, pazarlama bakis agisiyla,
bireylerin deneyimlerine yonelik olarak hizmet gelistiren bir stireg olarak tanimlamustir. Bir baska ¢alisma da Giiler
ve Giiler (2015); oyunlastirmanin bilesenlerinden biri olan rozetlerin nasil etkili bir sekilde kullanilabilecegine ve
nasil tasarlanmasi gerektigine yonelik oneriler sunmaktadir. S6z konusu calismada rozetlerin oyunlastirma
uygulamalariyla birlikte egitimde kullanilmasmin giiclii bir etki yaratacag ileri stirtilmektedir. Lee ve Hammer
(2011), egitimde oyunlastirmada, kullanicilara bilissel, duygusal ve sosyal alanlara etki etmesi ve giidiileyici olmasi
nedeniyle daha ¢ok 6zen gosterilmesine dikkat ¢ekmistir. Birch (2013) ise istenilen davranisin artmasiyla 6grenme
ortamina oyun bilesenlerinin eklendigini vurgulamaktadir.

Deterding, Dixon, Khaled ve Nacke (2011) yaptiklari galismada oyunlastirmanin benzer kavramlarla iligkilerini
incelemistir. Oprescu, Jones ve Katsikitis (2014) ise is hayat1 a¢isindan bakildiginda oyunlastirmanin kullanimini
anlamaya ve uygulamaya yonelik calismalarin basinda olundugunu belirtmektedir. Basarili bir oyunlastirma
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uygulamasi icin, oyun temelli bilesenlerin ya da oyunlastirma dinamiklerinin eklenmesi ile dikkatli bir tasarimin
gerekli oldugunu belirtmistir (Werbach ve Hunter, 2012).

Zichermann 2010 yilinda diizenlenen ilk oyunlastirma konferansinin agilis konugsmasinda oyunlastirmanin ¢ok
biiyiik agirliginin psikolojik tabanli oldugunu aktarmustir. Bu nedenle temel dinamiklerine ge¢cmeden once
oyunlastirmanin psikolojik temellerini incelemek daha dogru olacaktir. Oyun diistinme ve oyunlar, oyunlastirmanin
sureclerinden olarak goriilmektedir (Marczewski,2014). Buna gore oyunlastirmada onemli olan faktorlerin
glidiilenmeye ve motivasyona yonelik oldugu belirtilmistir. Oyunlastirma tst tarafta yer aldig icin oyunlastirma
uygulanmasinda oyun mekanigi ve kullanici giidiilenmesi 6n plandadir. Bu nedenle insan davranislar1 nasil olusur
ve bu davranslar nasil sekillendirilir sorularinin cevaplart icin temelde motivasyon konusunu incelememiz
gerekmektedir. Davranis bilimciler, ¢ok uzun zamandir canlilarin tetikleyicilere karsi verdikleri tepkileri
incelemektedirler. Bircok farkli disiplinde bu calismalar etkili sekilde kullanilmistir. Ancak insan davraniglarini
aciklamak i¢in davranisct modellerin yetersiz kaldig1 ve bir tist modellerle desteklenmesi gerektigi artik netlesmistir.

Insanin davramslarini ve olusumunu incelemek icin icsel ve dissal bircok farkli motivasyon kaynag1 incelenmelidir.

Motivasyon genel anlamiyla; istekleri, arzulari, ihtiyaglar1 ve diirtiileri kapsamaktadir. Motivasyon siirecini
anlamada bu kavramlar arasindaki iligkiler snemlidir (Toks6z,2010). Isletmelerde motivasyon yonetimi ise bireyi
harekete gecirmeye yonelik para, egitim, takdir, 6diillendirme, basar1 gibi araglar ile ¢alisanlarin isteklendirilmesidir
(Aktan,1999). Abraham H. Maslow’a gore insan ihtiyaclari; fizyolojik, gtivenlik, sosyal, kendini gosterme ve kendini
tamamlama ihtiyaci olmak tizere bes gruba ayrilmaktadir. Sekil - 1'de goriildiigii gibi bu ihtiyaglar belirli bir sira ile
ortaya cikar ve kisi bir ihtiyaci belirli bir 6l¢tide giderdiginde artik bu ihtiyact onu motive etmeyip bir {ist grup
ihtiyac1 karsilamaya yonelik olarak ¢aba gosterir (Eren,2001). Oyunlastirmada da benzer dogrultuda ihtiyaca yonelik
tetikleyici ve motive edici unsurlarin oldugu goriilmektedir.
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Sekil 1. Intiyaglarm Ortaya Ciktiklar: Noktalar, Siddetlerini Devam Ettirdikleri Diizeyler Ve Tatmin Edildikce Gosterdikleri
Degisimler (Eren ,2001)

Motivasyon unsurlari, insan davranislarinin ardindaki sir olarak, kisiyi harekete gecirir ve bu hareketin
stirdtirtilmesini saglar. Genellikle birbirinden kesin smirlarla ayrilamayan bu ihtiyaglar, makul bir seviyede tatmin
edildiginde motive edici olma 6zelligini kaybetmektedir. Maslow un ihtiyag hiyerarsisinin farkl kiilttirlerde farkl
bicimde sekillenecegi, dolayisiyla yaklasimin geneli ifade etmede yetersiz kaldigindan bahsedilmektedir. Bir ¢ok
farkli motivasyon teorisinin ortak noktas: sudur ki bazi motivasyon kaynaklar1 dissal, baz1 motivasyon kaynaklar:
ise igseldir. Motivasyon kaynaklarina baktigimizda uzmanlik, goniilliilitk, begenilmek, arzular, istekler, haz,
hedefler, amag gibi unsurlar igsel motivasyonu saglarken, para, rozet, 6diil, ceza, maas ve prim gibi unsurlar ise
digsal motivasyonu saglamaktadir.

Oyunlastirmayi; belirlenen hedeflere ulasabilmek olarak tanimladigimizda ¢alisanlarda motivasyon saglayan
onemli pekistiricilerden birinin 6diil oldugu gortlmektedir. Kullanicilara ddiilleri siireg boyunca farkl sekillerde
vermek gerekir. En basta insanlar1 harekete gecirmek icin digsal motivasyon saglayacak odiiller verilebilirken,
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ilerleyen stirecte bu aksiyonlar1 oyuncunun igsellestirmesi icin ddiillerin de siirecle alakali ve destekleyici olmasi
gerekmektedir (Altug, 2016). Bu baglamda oyunlastirma yaklagimi icin SAPS Modeli ile ddiillendirme kavrami ve
The Hook Modeli ile kullanicilarda aliskanlik yaratan tiriinlerin mekanizmalar1 incelenecektir.

2.2. Oyunlastirmada Odiil Tipleri, Dinamikler, Mekanikler ve Bilesenler

Unlii oyuncu Gabe Zichermann &diil tiplerinin oyunlagtirma tasarimi igin SAPS modelini dort ayri seviyede
incelemistir. Kullanicilar1 seviyelere bolerek, bu seviyeler arasi gecisleri SAPS modelindeki igsellestirebilecekleri
odiillerle tasarladiginda, iyi bir oyunlastirma deneyimi sunulabilmektedir. SAPS modeli ele alindiginda s6z konusu
model su sekilde agiklanabilir (Zichermann ve Cunningham,2011).

Igsel
Motivasyon

Status (Statii)

Access (Erisim)
< Power (Gilig)

< Stuff (Esya) Maliyet

Sekil 2. SAPS Modeli (Zichermann ve Cunningham,2011)

[k seviye 6diil tipi Sekil-2'de goriildiigii tizere maddidir. Kullanicilara maddi 6diiller vererek elde tutmay1
hedeflemektedir. Kullaniciya 6diil olarak, digsal motivasyon unsurlarindan olan, elle tutulabilir ve materyalist
odiiller vererek, sistem disinda olanlart hizlica sistem icine cekmek icin kullamilir. Tkinci seviye odiil tipi giictiir.
Oyunun igerisinde, kullanicilara diger oyunculardan farkli olarak kullanabilecekleri baz1 giicler vermeyi ve sistemi
sahiplendirmeyi hedefler. Swarm'da bir mekana dair son 30 giinde en ¢ok yer bildirisi yapan kisinin mayor olarak
adlandirilmas1 ve mayorlara o mekanla ilgili fotolar1 ve yorumlar1 diizenleyebilme hakk: verilmesi ¢rnek olarak
gosterilebilir. Ugtincii seviye 6diil tipi erisimdir. Standart haklara sahip oyuncularin erismesi miimkiin olmayan ve
onlarin kullanimina kapal1 olan, daha ¢ok sistemin ytiriitiiciisti ya da statii kazanms oyuncularin erisebildigi bilgi,
mekan ya da aletlerdir. Ornek olarak CEO ile birlikte bir yemek organizasyonu yapilmasi veya havalimaninda
bulunan V.I.P salonunun kullanilmasi verilebilir. Dordiincti seviye 6diil tipi stattidiir. En tist seviye olan statii
seviyesinde icsel motivasyon kaynaklarimin kullanimi s6z konusudur (Zichermann ve Cunningham,2011).
Oyundaki rollerden bazilarini kullaniciya vererek siire¢ icinde oyuncularin kazandiklar1 bu sifatla siireci
yonetmelerine izin vermektir. Bunun takibi sonucunda da oddtllendirme yapmaktir. Statti sahibi kisilere de
yaptiklar1 aksiyonlar neticesinde maddi tiirde odiiller verilerek dengeli oyunlastirma tasarimlari yapilabilir.
Twitter’daki onaylanmis hesap 6zelligi 6rnek verilebilir. Bu 6diil tiplerinin yaninda, 6diillerin tetikleyici olarak nasil
kullanilacagi, nasil kisileri iceri cekecegi ve sistemin kendisini nasil tekrar geri besleyecegi konusunda Nir Eyal'in
Hook (Kanca) modeli kullanilmaktadir. Eyal, oyunda bagimlilik yaratabilmek i¢cin Hook ismini verdigi model ile
stireclerin nasil ¢calistigini tarif etmektedir. Modelin temel prensibi ise aliskanlik yaratmak tizerine insa edilmistir.
Bu modele gore baghlik olusturmanin anahtar1 aliskanliklarda gizlidir. Aliskanlik olusturabilmek icin 6ncelikle ne
oldugunu iyi tanimlamak gerekmektedir. Aligkanlik, otomatik olarak ve hi¢ diistinmeden yaptigimiz davramsglardir.
Aliskanliklar ¢ok giicliidiir, hatta aliskanlik edindigimiz davrarnsi yapamadigimizda rahatsiz oluruz. Bu aliskanlig:
gelistirebilmek icin ise Nir Eyal, iiriintin yeterli siklikta kullanilmasi gerektigini soylemektedir (Altug, 2016).
Oyunlastirma yaklasiminda ele alinabilecek bir diger model ise The Hook Modeli’dir.
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TETIKLEYICI

D5 Tetikleyici ’_

ic Tetikleyid /0

YATIRIM SUPRIZ

Sekil 3. The Hook Modeli (Eyal, 2014)

The Hook Modeli'nin 4 ana adimdan olustugu Sekil-3'te goriilmektedir. Sistem tetikleyici ile harekete
gecmektedir. Bu tetikleyici kullaniciy1 harekete gegiren ilk cagridir. Instagram’a katilan yeni arkadasa dair bildirimin
alinmasi buna &rnek verilebilir. Tkinci adimda ise aksiyon ve tetikleyiciye karst bir hareket gerekmektedir. Aksiyon
tetikleyiciye karst yapilacak en basit davranistir. Ornegin Instagramda sayfay1 asag1 dogru kaydirmak en basit
aksiyon davramglarindan biridir. Ugtincii adimda ise istediginiz davranisa kars1 verilen bir 6diil bulunmaktadir.
Odiil degisken yapida olmalidir. Devamli kendini tekrar etmemeli, bazen biiyiik, bazen kiigiik, bazense tamamen
farkli bir yapida olabilir. Ornegin Instagramda begendigimiz bir fotografa denk gelmek gibi. Dordiincti bolim ise
tum bu ti¢ bolimden beklenen yatirimin geri dontisti kismudir. Artik kullanicidan bir arkadasini daha sisteme
sokmasi, retweet yapmasi, begenmesi gibi yatirimin geri dontisii olarak yiiksek bir beklenti vardir (Altug, 2016).

Oyunlastirma tasariminda 6diillerin ve motivatorlerin kullanimi yaninda dinamikler, mekanizmalar ve bilesenler
de en etkili sekilde planlanmalidir. Sekil-4'te gortldigii tizere dinamikler; oyunlastirma unsurlari icinde
piramidinde en ust sirada yer alirlar. Oyuncularin direk olarak goremedikleri ya da baska bir ifade ile etkilesim
kuramadiklar: fakat oyunlastirma tasariminda belki de chemli bir yere sahip olan kurgusal tasarim ogeleridir.
Oyunlastirmanin oyuncu uZzerinde yaratacagl etkinin tasarlanmasinda oyun dinamiklerinden faydalamilir. Farkl
tiplerdeki oyunculara yohelik cesjtli oyun dinamikleri bulunmaktadir. Oyunlastirmada kullamilan dinamikler
oyunlastirmanin tamamini etkileyecegi gibi, olusturulacak oyununda kurgusunu olusturmaktadir. Werbach ve
Hunter (2012) bes, tane dinamik listelemis]erdir. Bunlar; kisitlamalar, duygular, kurgu, ilerleme ve iligkilerdir.

V' N

Bilesenler

Sekil 4. Oyunlastirma Piramidi (Werbach ve Hunter, 2012)

Dinamikler ile kurgusu yapilan oyunlastirma, mekanikler ile hayata gecjrilir. Oyunlastirmanin etkiledigi en
onemli degiskenlerden biri olarak gorulen baglilik ve motivasyon duZzeyini artirmak amactyla kullanilirlar. Werbach
ve Hunter (2012) on temel mekanik siralamislardir. Her bir mekanik de dinamiklerin gergeklestirilmesine katki
saglar. Bunlar ise; zorluk, sans, isbirligi, rekabet, geri bildirim, 6diiller, alis-veris, durum, sira, kaynak edinimi olarak

gecmektedir.
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Oyunlastirma bilesenleri, oyuncu ile etkilesime giren tasarim unsurlar1 olarak tarumlanabilir. Oyuncularin
oyunlastirilmis baglamda etkilesime girdikleri rozet, lider tablosu, seviyeler, sanal hediyeler vs. gibi tasarim ogeleri
oyunlastirma bilesenlerinin sadece birkacidir. Werbach ve Hunter (2012) on bes, tane bilesen siralamis]ardir. Bu
bilesenler; basari, avatar, rozetler, liderlik tablosu, seviyeler, puanlar, takimlar, sanal hediyeler, icerige ulasma,
kolleksiyonlar, macera, savas, hediye, miicadele, sosyal grafiklerdir. Tiim bu oyunlastirma dinamikleri, &dil
sistemleri ve mekanikler ellerinde bilgisayarlar: ile biiyiiyen bir nesil i¢in en ideal ortami yaratmaktadir. Ik
yillarindan itibaren devamli oyun oynayan bu nesil i¢cin oyun oynamak ve djjital olmak bir zorunluluk haline geldi.
10.000 saat kuralina gore bu nesil yetiskinlige girdiginde artik oyunla ilgili uzman hale gelmis olacaktir. Malcolm
Gladwell’in ilk olarak 2008 yilinda basilan “Outliers” adli kitabinda basariy1 getirdigini 6ne siirdiigii iki etkenden
biri olan 10.000 saat kuralina gore bir konuda uzmanlasmak icin en az 10.000 saat iizerinde calisilmasi gerektigini
soyler. Bu durum baz alindiginda 18 yasina gelen bir Z kusagi genci oyunda uzman haline gelmis olacaktir
(Gladwell, M. 2008).

Satis personeli i¢in en 6nemli konu motivasyonlarinin saglanmasi ve stirekli kilinmasidir. Satista oyunlastirma,
satis personelinin oyuncu profilini analiz ederek, kisiye yonelik olarak motivasyon kaynaklarim belirleyip, bunu
oyun dinamikleri ile birlestirmektedir. Bu tasarim hem The Hook modelindeki sistemin kullanilmas1 hem de SAPS
modelindeki 6diil yapilarmin kullanilmasiin birlesiminden olusmaktadir. Satisginin yetkinlikleri kapsaminda
belirlenen davranislar sergilemesi igin bir déngii yaratilmaktadur.

2.3. Oyunlastirma ve Performans Yonetimi

Performans, isi yapan calisanin ya da isletmenin, amaglanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini belirten
nitel ve nicel bir kavramdir (Benligiray, 2004:141). Performans yonetimi, calisanlarin bir biitiin olarak belli siirelerde

degerlendirilip iyilestirilmelerini saglayan ve isletmeler i¢in 6nemli olan bir insan kaynaklar: fonksiyonudur.

Literatiire bakildiginda performans yonetim sistemlerinin uygulanmasinda yasanan sorunlar isletmelerin dogru
adimlarla ilerlemesine engel oldugu goriilmektedir. Prendergast ve Topel'in (1993) belirttigi tizere {icretlendirme
sistemi, nitelikleri ve yetkinlikleri belirlemek, calisanlara farkli is ve gorevler vermek ve egitim ihtiyacim
tanimlamaya yo6nelik unsurlardan dolay1 i¢in performans yonetimini yapma ihtiyaci duyulmaktadir. Calisanin
performans degerlemesini yaparken, isletmede gorevi ne olursa olsun calismalarin, yeterliliklerin, eksikliklerin veya
fazlaliklarin tiimiiyle gozden gecirilmesi gerekir (Tengilimoglu vd., 2012: 384). Calisanlarin, isletmelerde uygulanan
performans yonetiminden duydugu memnuniyet, sistemin en 6nemli unsurlarindan biridir. Performans yonetimi
stirecinin uygulanmasindan ve stirecin ¢iktilarindan etkilendigi arastirmalar sonucu tespit edilmistir (Cook ve
Crossman, 2004). Performans degerlendirme sisteminde en 6nemli asamalardan biri ise calisana geri bildirim
verilmesi stirecidir. Performans degerlendirme sonuglarinin, yonetici tarafindan calisana uygun bir sekilde rapor
edilmesi ve geri bildirim asamasinda olumlu motivasyon tekniklerini kullanmasi gerekir. Calisana yonelik
performans hedeflerinin yonetici ile birlikte belirlenmesi bireyin is motivasyonu ve performans gelisimine 6nemli
katki saglayacaktir (Barutgugil, 2002). Performans degerlendirmenin daha etkin yapilabilmesi, daha fazla katilimin
tesvik edilmesinin saglanmasi ve sistemin daha elverisli isleyisi agisindan oyunlastirma ise yaramaktadir.
Oyunlastirma siirecinde kullanicilara aktif bir deneyimleme siireci sunulmaktadir ve bu nedenle bireyin kendi
secimleri ile 6zelliklerine gore yapilandirilmaktadir.

Oyunlastirma iki ana nedenden dolay1 ise yarar. Birinci neden duygulara hitap etmesi, motivasyonu saglamasi
nedeni ile davranis degisikligi yakalamamizi saglar. Bu da calisan baghliginm ve mutlulugunu artirr. Tkinci neden

ise oyunculara (satiscilara) sahada deneyim yasatmasi nedeni ile 6grenmelerini de kolaylastirir.

Oyunlastirmadaki amag ise bu kazanilan, zaten var olan davranisin, gercek hayata aktarilarak, hedeflerin daha
kolay, eglenceli ve ulasilabilir hale getirmektir. D6 Oyunlastirma tasarim modeli olarak gecen bu model toplam alt1
asamadan olusmaktadir (Werbach ve Hunter, 2012).

e Hedefleri Belirleme, oyunlastirma yapilacak isin, hangi hedeflere ulasmak amaciyla gerceklestirileceginin
belirlenmesi modelin ilk asamasini olusturmaktadir.
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e Hedef Davranislar1 Betimleme, oyunlastirma tasariminda ikinci asama hedeflere gotiiren davranislarin
belirlenmesidir. Belirlenen hedeflere ulasmak icin oyuncularin sergileyecegi davranislarin belirlenmesi
gerekmektedir. Hedef davranislarin eksiksiz ve tam olarak belirlenmesi oyunlastirma tasariminin basarili
olmasinda buyuk rol oynamaktadir. Belirlenen davranislar tanimlanabilir ve 6lciilebilir olmalidir.

¢ Oyuncu Tiirlerini Belirleme, oyunlastirmada yer alan her bir kisiye oyuncu denmektedir. Oyunlastirmaya
katillacak kitleyi dogru tanimak ¢ok onemlidir. Bu asamada oyuncu tiplerinin ve buna bagli olarak
motivasyon kaynaklarinin tespit edilmesi amaclanmaktadir. Bartle (1996) tarafindan gelistirilen Bartle
oyuncu testi kullanilarak oyuncu tuileri tespit edilebilmektedir. Bartle oyuncu testi oyuncular1 dort kategori
altna toplamaktadir: basaranlar, kasifler, katiller ve sosyallesenler. Oyuncu tutlerinin dagilimi asagi yukar:
%75 sosyallesenler, %10 kasjfler, %10 basaranlar ve %5 katiller seklinde olmaktadir (Zichermann ve
Cunnigham, 2011).

e Etkinlik Déngiistinii Tasarlama, oyunlastirma tasariminda baglilik dongusu've ilerleme basamaklar: olmak
tizere kullamilan iki tur etkinlik dohgusu’ bulunmaktadir. Baghlik dongusu, oyunlastirma siirecinde
oyuncunun her davranis sergilemesinde ne olacagini baska bir deyis]e sistemin ona nasil cevap verecegini
tanumlamaktadir. Ilerleme basamaklari oyunlastirmanin genel akisynin nasil olacagi ile ilgilidir.

o Eglence Ogelerini ilave Etme, bu asamada oyunlastirilmis sistemin eglenceli olup olmadigi incelenmektedir.
Oyuncunun oyunlastirilmus, sistemi gohullu’ olarak kullanmasini saglayacak eglence unsurlariin sisteme

ilave edilmesi gereklidir.

e Uygun Araglar Belirleme, modelin son asamasinda belirlenen hedef ve oyuncu tuilerine uygun oyun
dinamiklerinin, bilesenlerinin ve mekaniklerin oyunlastirmaya dahil edilerek oyunlastirma tasarim

gerceklestirilir.

Oyunlastirmanin performans yonetimi siirecinde katilimi ve degerlendirilmeyi daha etkileyici hale getirmeyi
amaclayan bir yaklasim oldugu gortilmektedir. Performans ile ilgili uygulamalarda 6diil ve cezalar ile bireylerde
istenilen davrarus degisiklikleri D6 Oyunlastirma tasarim modeli cercevesinde tasarlanabilir.

2.4. Performansin Geligtirilmesine Yonelik Oyunlagtirma Model Onerisi

Oyunlastirma konusu genis bir kullanim alanina sahiptir. Bu anlamda satis ekipleri i¢in kullanilirken prim
sistemleri, satis personelinin duygulari, firmanin sattig1 tirtin de dahil olmak {izere bir ¢ok degiskenin ayrica
incelenmesi gerekmektedir. Bu anlamda isletmelerin genel modellemeleri kendine 6zgii olarak belirlemesi ve
uzmanlik alanma gore kategorize etmesi daha ytiksek bir verimlilik sunacaktir. Satis ekiplerinin yapisina
odaklandigimizda ¢alisanlarin performanslarimi etkileyen pek ¢ok farkli dinamigi gormekteyiz. Bu dinamiklerin
icinde yoneticileri, aldig1 egitimleri, kurum kiiltiirti gibi bir¢ok benzer degisken bulunmaktadir. “Satista
Oyunlastirma” modeli ayn1 zamanda tiim bu degiskenleri de uyarlayabildigimiz bir model dnerisi sunmaktadir.
Modelin gelistirilmesinde Kevin Werbach ve Dan Hunter'in D6 Oyunlastirma Tasarimi Modeli (2012) baz alinmustir.
Satis personelinin performansinin gelistirilmesine yonelik olarak sunulan model 6nerisi alt1 asamadan olusmaktadir.

Satis personelinin is verimliligini artiracak ve performansini 6lgmede kullanilabilecek performans degerlendirme
yontemleri, oyunlastirma dinamikleri tizerinden tasarlanacaktir. Satista oyunlastirma; satis stireclerinin analiz
edilip, satis hedeflerine uygun olarak belirlenen davranislarin, oyunlastirma dinamikleri, mekanikleri ve bilesenleri
kullanilarak gergeklestirilmesi siirecidir. Modelin toplam alt1 asamadan olusan ve birbirini tamamlayan bir yapisi
mevcuttur.
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1 eSatis Hedeflerinin Netlestirilmesi

) eDavranig Degisikliklerinin Belirlenmesi

3 eSatis Personelini Tanima

4 eSatis Performansinin Gelistirilmesine Yonelik Kurgunun Planlanmasi
5 eHikayelestirme ve Eglenceye DOnlistiirme

6 eAraglarin ve Platformlarin Belirlenmesi

Sekil 5. Performans Gelistirilmesi Yonelik Oyunlastirma Modelinin Alti Asamas:

Satis Hedeflerinin Netlestirilmesi:

Oncelikle ilk asamada firmanin ulagsmak istedigi hedefler belirlenmelidir. Bu hedeflerin tanimi yapilirken net,
sinirlar ¢izilmis, 6zel, 6lctilebilir, ulasilabilir, gerceklestirilebilir, sirket kaynaklarina uygun ve belirli bir zaman
dilimi araliginda gerceklestirilebilecek hedefler olarak tanimlanmalidir. Ornek olarak hazir giyim tizerine calisan A
Magazasinin hedefi “2017 ilk ceyrek cirosunun 10 milyon TL olarak gerceklesmesi.” olarak belirlenmistir.

Davranig Degisikliklerinin Belirlenmesi :

Belirlenen hedefe ulasmak icin satis personelinin ihtiyaci olan davranis degisikliklerinin belirlenmesi asamasidir.
Hedefi gerceklestirebilmek icin sirketin satis personelinden gerceklestirilmesini bekledigi davranis degisikliklerinin
belirlenmesi asamasim kapsar. Oyunlastirma sonucu nereye dokunulacaginin ve personelde nasil bir davranis
degisikligi gercekleseceginin belirlenmesi siirecidir. Ayni 6rnegin devami olarak; A Magazasimn 2017 ilk ceyrek
cirosunun 10 milyon TL olarak gerceklesmesi i¢in iki adet davranis belirlenmistir. Magazada bulunan satis

personelinin miisterilerine {irtin sunarken tirtinti kombinli olarak sunmasi ve gapraz satis yapmasi gerekir.

Satig Personelini Tanima:

Hedeflerin belirlenip, firmay1 bu hedeflere gotiirecek davranislarin tespitinden sonra magaza personelinin
yakindan taninmasi gerekmektedir. Her bir oyun dinamigi ve kurgusu, oyuncu tiplerine ve gruba gore yapisal
farkliliklar sergilemektedir. Bu nedenle dinamiklerin, mekaniklerin, bilesenlerin olusturulmasindan ve oyunlastirma
kurgusunun planlanmasindan 6nce mutlaka ekibin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Oyuncu motiflerinin
belirlenmesi icin SWOT analizi ¢alismasi, deger haritalarinin cikartilmasi ve davramis profillerinin belirlenmesi
calismalari kullanilabilir. Calisanlarin oyuncu motiflerinin belirlenmesi icin ayrica online testler de kullanilabilir.

Satig Performansinin Geligtirilmesine Yonelik Kurgqunun Planlanmas:

Davranis dongtilerinin belirlenmesi asamasidir. Oyunlastirma kurgusunun plan igin iki ttir etkinlik dongiisii
kullanilabilir. Oncelikle oyuncunun her bir davranisinin yaratacag etki ve bu etkinin sistemin diger degiskenleri
tizerindeki yansimalari belirlenir. Kisaca, oyuncunun her bir hareketinin nasil bir sonug yaratacagi kurgulanir,
hareketi baslatabilmek icin gereken motivatorler ve geri bildirim kurgusu tasarlanir. Bunun yaninda her bir seviyede
oyunun nasil ilerleyecegi de seviye bazli olarak kurgulanmalidir. Ttim bu dongiiler belirlenirken satis personelinin
de her bir aksiyonunda ne elde edecegini 6nceden biliyor olmasi1 gerekmektedir. Kurgu stirecinde The Hook Modeli
(Kanca Modeli) ve SAPS &diillendirme modelinden yararlanilarak stire¢ gelistirilir. Bu bolim aym zamanda
hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik olarak belirlenen davranislarin, satis personeli tarafindan aliskanliga

dontstiiriilmesi stirecidir. Amag, tglincti asamada oyuncu motifleri tanimlanan satis personelinin motivasyon
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kaynaklarina yonelik olarak sistemin planlanmasidir. Davramslara yonelik olarak icsel ve digssal motivasyon
unsurlarimin belirlenip bu davranist gerceklestirmeye yonelik olarak motivatorlerin kullanilmas: ve sonugta satis
personeline (oyuncuya) verilecek 6diiliin belirlenmesi siirecidir. Ornegimiz {izerinden gidersek satis personelinin
gerceklestirdigi her bir ¢apraz satisinin ve her bir kombin sunumunun yaratacagi sonuglarin tasarlanmasi ve
kurgulanmasi stirecidir. Tasarima bagli olarak personel icin sistemin tiretecegi ve oyuncuya verecegi geri
bildirimlerin nerelerde ve nasil aktarilacag: da bu asamada belirlenir. Bu siirecin her asamasinda liderlik tablosu gibi
rekabet artirici geri bildirim unsurlar da kullanilmalidir.

Hikayelestirme ve Eglenceye Déniistiirme

Hikaye ve eglence oyunlastirmanin vazgecilmez iki ana unsurudur. Bu béliimde oyunlastirma kurgusunun,
dinamiklerinin, mekaniklerinin ve bilesenlerinin hangi hikaye tizerinden tasarlanacag: belirlenir. Olusturulacak
hikaye, oyunlastirma stireglerinin verimli bir sekilde islemesi igin satis ekibinin demografik yapisi, degerleri ve
oyuncu motifleri ele alinarak tasarlanmalidir. Dérdiincti boliimde kurgulanan tiim stireglerin islerlik kazanmasi hem
tasarlanan hikayenin giictine, ilgi ¢ekiciligine hem de stireglerin eglenceli olup olmadigina baghdir. Satis hedeflerinin
gerceklesmesi icin oyunlastirma kullanilirken tiim stireglerin arka planinda insan psikolojisinin yattigini unutmamak
gerekmektedir. Satista oyunlastirmanin verimli sonuglar iiretebilmesi icin tasarlanan oyunun satis personeli icin
mutlaka motive edeci, cazip ve eglenceli olmasi gerekmektedir. Satis personeli oyunlastirma igindeyken iyi vakit
gecirmeli ve eglenmelidir. Istenen davramslar eglenerek ve kendi icsel motivasyonu ile gerceklestirmelidir.

Tum bu eglence ve iyi vakit gecirme ancak ¢ok iyi bir hikayenin etrafinda sekillenir ve gerceklesir. Hikaye ve
tema belirleme sadece kisinin hayal giicii ve yaraticilig1 ile simrlar1 bir alandir. Yine aym magaza drnegimizden
gidersek her bir magazay1 hentiz kesfedilmemis bir gezegendeki bir krallik olarak tanimlayabiliriz. Magazadaki usta
satis personeli ise sovalyeler olarak tanimlanabilir. Her bir satis ve ilerleme diger krallik igine kendi kralliginin
bayragimi dikme giicti verebilir. Hikaye tasarimi ve eglence tamamen hayal giiciiniizle ve personelin neye ilgi
gosterebilecegi konusu ile ilgilidir. Bazi sirketlerde gizemli kralliklar kullanilabilirken, bazi sirketlerde ise uzay tissi
hikayesi veya F1 senaryosu kullanilabilir. Kullanilan tema, hikaye ve senaryo ornekleri genis bir katiimla ve
personelin de karar alic1 oldugu bir ekip tarafindan ortak kararla belirlenmelidir. Uygulamadaki geri bildirimlerle
veya hikayenin giictiniin azalmasiyla baska alternatif hikaye ve temalara gegis yapilabilir.

Araclarin ve Platformlarin Belirlenmesi

Modelin bu kisminda temaya bagh olarak belirlenecek oyun araglari siirecin icine dahil edilmektedir. Belirlenen
hedef ve oyuncu tuilerine uygun olarak tasarlanan hikayeyi ve temay1 yansitan dinamik, mekanik ve bilesenler
oyunlastirma igine katilir. Bunun yaninda dogru yazilimin, programin veya algoritmanin segimi tiim siirecin isler
hale gelmesi i¢in ¢ok onemlidir. Firmanin buytikltigiine, satis personeli sayisina, kullandig1 teknolojik alt yapiya ve
satis bilgilerinin nasil saklanacagima bagl olarak kullanilabilecek alt yapilar ve programlar farklilasmaktadir. Bu
anlamda isletmenin kendi sistemini kullanip kullanmayacag1 veya tamamen disaridan hizmeti alip almayacagimna
bagl olarak secenekler de farklilasmaktadir. Alaninda farkli firmalar bu anlamda farkli ¢oztimleri sunmaktadir.
Bazilar1 mobilde, bazilar ise platform kisminda gelismisken bazilar1 da ¢evrimdist ¢oziimler konusunda deneyim
kazanmuslardir. Oyunlastirma kurgusunu gerceklestirdikten sonra en dogru ve verimli sistemi se¢mek ¢ok kritik bir
konudur. Bu anlamda farkh ¢oztimler i¢in Badgeville, Blippar, Captain Up, Funifier, Gamewheel, Kahoot veya

Mambo gibi altyapilar incelenebilir.

Araglar belirlenirken, oyunlastirma kurgusu, geri bildirim ve liderlik tablosu gibi interaktif ve rekabet olusturucu
unsurlarla hem beslenmekte hem de takip edilebilmektedir. Liderlik tablosu gerek satis personelinin anlik olarak
kendini takip edebilmesi icin gerekse diger satis personeli ile kiyaslamasinda ¢énemli bir gostergedir. Geri bildirim,
ayrica kurgulanan sistemin dinamiklerinin ¢alisip ¢alismadiginin dlctimlenmesi igin ¢ok 6nemlidir. Oyunlastirma,
icinde ¢ok biiyiik oranda psikoloji ve insanu barindirir. Bu nedenle dort, bes ve altinc1 asamalarin devamli olarak geri

bildirimler sonucunda yenilenmesi ve daha verimli etki yaratacak araglar ve hikayeler ile beslenmesi gerekmektedir.
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4. Sonug

Kiiresellesme ile birlikte yasanan hizli degisim, her alanda oldugu gibi satis ve satis yontemleri konusuna da
farkli bakis acilar1 getirmistir. Bu gelisim ve performans arayisi, satis departmanlarini hem etkilemis ve hem de
degistirmistir. Degisimin bu denli bas dondiirticti ve etkili olmasi, disarida kalabilmeyi zorlastirmistir. Yeni diinyada
eski metodlar ve yontemlerle, inovasyon icermeyen kurgularla is yapmak artik imkansiz hale gelmistir. Disarida
kalan, degismeyen ve gelismeyen herkes ve hersey otomatik olarak rakiplerinin gerisinde kalmaya baslamustir.
Isletmelerin, calisanlarin1 motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunlu hale gelmistir. Eger daha
verimli calisanlar isteniyorsa yeni cagin motivasyon araglarmmin kullanilmas: gereklidir. Artik ¢alisanlar eski
donemin havug/sopa motivatorleri ile bir yere kadar verimlilik gostermektedir. Verimlilik i¢in motivasyonun igten
gelmesi onemlidir. Motive olmus ¢alisanlarin diisiinceyi eyleme doniistiirmek istemesi ile isletmenin daha verimli,
yenilik¢i ve yaratici olmasi kolaylagsmaktadir. Performans sistemi, egitsel oyunlar, tesvikler, ddiiller ve simiilasyon
uygulamalar1 calisanlara deger verildiginin isaretidir. Bu anlamda oyunlastirma, satis personelinin performansinin
gelistirilmesi icin kullanabilecegimiz yeni bir arag olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Oyunlastirmanin siirdiiriilebilir
olmasi igin uzun dénemde mutlaka geri bildirimler alinarak sistemin dinamiklerinin, bilesenlerinin, mekaniklerinin,
hikayenin, rekabetin ve eglencenin dozunun ve kurgusunun yeniden planlanmasi gerekmektedir. Oyunlastirma;
planlanan, kurgulanan ve sisteme adapte edildikten sonra statik olarak akan bir siire¢ olmaktan ziyade geri
bildirimler ile beslenen ve 6grenen bir sistemdir. Bu dinamik yapisi nedeni ile hep daha iyiye dogru gelistirilebilecegi
ve isletmeye satis konusunda yiiksek ve anlamli veriler saglayabilecegi diistintilmektedir.

Oyunlastirma siirecinde, kullamicilarin ddiillendirme yoluyla performanslarini takip etmeleri saglanabilir.
Rekabet guidiisii, iletisim ve sosyal birliktelik gtidiisti gibi temel motivatorler kullanilarak verimlilik artist
saglanabilecegi diistiniilmektedir. Bu nedenle oyunlastirma uygulamalarimin iyi yapilandirilmis ve sistemli bir siireg
olarak tasarlanmasi gerekir. Literatiirde oyunlastirmaya yonelik farkli tasarimlar bulunsa da bu calismada, satis
personelinin performansinin gelistirilmesi amaciyla Werbach ve Hunter (2012) tarafindan gelistirilen D6 modelinden
faydalanilabilecegi 6ne stirtilmektedir. Bir sonraki calisma, modelin uygulama yonelik olarak farkli sektor ve
orneklemler tizerinden test edilmesidir. Bu ¢alismay: takip edecek gorgiil arastirmalarin modelin giiclenmesine
yardimet olacag1 diistiniilmektedir. Model 6nerisinin bugtine kadar ¢ok fazla incelenen performans yonetimini,

oyunlastirma tasarim modelinden yola gikarak agiklamaya ¢alismasi bakimindan katki saglamasi beklenmektedir.
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Objectives: In this study, we examined positive organizational scholarship which targets both achieving the best
in human beings and organizations by focusing on goodness and positive potential in them along with creating
happy and efficient employees working in organizations nourished by solidarity, harmony, meaning. In our
study, we examine how organizations become more positive organizations.

Methods: In this study in order to explain effects positive perspective of positive organizational scholarship on
positive organizational outputs and positive organizational atmosphere, positive psychology, positive
organizational scholarship and psychological capital perspectives are examined in details. A conceptual
examination of these perspectives will be made on increasingly rising positivity in positively managed
organizations.

Results: It was seen that positive perspective and positive management style result in increasingly ascending
positivity in organizational climate and contribute to higher levels of individual performance, organizational
performance, organizational trust and other related organizational outputs.

Originality: This study contributes to the related literature by focusing specifically on increasingly ascending
positivity- a special research topic in positive organizational scholarship and explains different reasons of
positivity in organizational atmosphere.

Orgiit Ortaminda Artarak Yiikselen Olumluluk: Pozitif Orgiit Okulu Perspektifi
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MAKALE BILGISI Oz
Makale Tarihgesi:
Basvuru Amag: Bu calismada, insan dogasindaki iyilige ve insanin pozitif potansiyeline odaklanarak yardimlasma,
ahenk, uyum, anlam ve erdem ile beslenen organizasyonlar ve bu organizasyonlarda kendilerini iyi hisseden

24.03.2017 mutlu ve verimli calisanlar1 hedeflemis olumlu 6rgiit ortamina odaklanilmistir. Bu ¢calismada da Pozitif
Revizyon orgiitsel davranis perspektifinin olumlu bakis agisinin drgiitler tizerindeki etkileri arastirilmistir.
18.04. 2017 Tasarim/Ydntem: Bu calismada Pozitif Orgiit Okulunun pozitife odakli bakis acisinin, 6rgiitsel anlamda

o olumlu ¢iktilara ve olumlu atmosfere olan etkisi tizerine etkisini actklamak maksadiyla pozitif psikoloji,
Kabul pozitif 6rgiit okulu ve psikolojik sermaye perspektifleri detayli olarak incelenecektir. Daha sonra s6z konusu
24.04. 2017 perspektiflerin orgiit ortaminda yarattig1 olumluluk ile ilgili kavramsal bir inceleme yapilacaktir.
Anahtar Kelimeler: Sonuglar: Alan yazini incelemesinin sonucunda pozitif 6rgiit okulu bakis agisinin orgiit icerisinde artarak
Pozitif Psikoloji, Pozitf yiikselen olumluluk egilimine yol actig1 ve orgiitsel performans, bireysel performans, 6rgiitsel baglilik,
Orgiit Okuluy, Pozitif orgiitsel gliven ve benzeri pozitif ¢iktilara sebep oldugu gortilmiistiir.
Orgiitsel Davranis,
Psikolojik Sermaye

Ozgiin Deger: Bu calisma pozitif 6rgiit okulu alaminda spesifik bir aragtirma konusu olan 6rgiit ortaminda
artarak ytikselen olumluluk kavramini detayli olarak irdelemesi nedeniyle literatiire 6nemli bir katkida
bulunur.
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1. Giris

Pozitif psikoloji ve onun yonetim ayaginda uzantisi olan pozitif 6rgiit okulu, is hayatinda sanayilesme stireci
sonrasinda gelinen gayri insani duruma ve kapitalizmin zorlayici kosullarina kars: farkl: bir bakis agistyla giindeme
gelmis ve bu yaklasim yonetim alanindaki bir ¢ok yaklasim tizerinde etkili olmustur. Bu ¢alismada odaklanilan iki
onemli arastirma alani olan pozitif psikoloji ve pozitif 6rgiit okulu; organizasyonlardaki bu asir1 rekabetci ve kar
odakli yaklasimin yerine giivenin, esnekligin, basiretin, merhametin ve yiiksek derecede pozitif enerjinin hiikiim
stirdtigii pozitif orgtitsel ortamlarin gelistirilmesine odaklanarak, son on yila kadar giindemde olmayan yeni bir
orgiitsel anlay1s getirmistir. Pozitif psikolojinin 6rgiit calismalarina odaklanan alt kolu olan Pozitif Orgiit Okulu,
insan dogasindaki iyilige ve insanin pozitif potansiyeline odaklanarak o¢rgiitleri en miikemmele ulastirmaya
odaklanmis, yardimlasma, ahenk, uyum, anlam ve erdem ile beslenen organizasyonlar ve bu organizasyonlarda
kendilerini iyi hisseden mutlu ve verimli ¢alisanlari hedeflemis ve bu anlamda o6rgiit bazinda g¢alismalar:
tetiklemistir. S6z konusu akim, makyavelist 6rgtitler yerine, isbirligi, gelisim ve anlamlilik ile tanimlanan saglikli ve
verimli orgiitler yaratilmasina ve orgiitlerde pozitif orgiitsel ve bireysel ¢iktilarin olusmasi igin gerekli olan olumlu
orgiitsel atmosferi yaratacak arastirmalara odaklanmistir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1 Pozitif Psikoloji

Pozitif psikoloji hareketi, psikoloji biliminin insan dogasinin ve davranisinin negatife odakli ve patoloji merkezli
degerlendirilmesine bir reaksiyon olarak dogmustur. Genel olarak degerlendirildiginde, psikoloji alaninin
olumsuzluklara odaklanmasinin gegerli bir¢ok nedeni olmakla birlikte psikoloji biliminin gectigimiz elli-altmis yilda
negatife odaklanmasinin asil sebebi, tarihi olaylar ve bu tarz olaylarla ilgili faydaci tutumlardir. Aslinda ikinci diinya
savasi oncesine baktigimizda, klasik psikolojinin {i¢ temel amaci oldugunu goriiyoruz: Bunlar: 1) ruhsal hastaliklar
tedavi etmek 2) insanlarin yasamlarin gelistirmek ve iyilestirmek 3) tistlin yetenekleri / zekay: arastirmak olarak
kabul edilmektedir.

Aslinda, donemin kosullarindan bagimsiz olarak da bakildiginda, zaten insan dogasinin kotii ve negatifi, iyi ve
pozitife gore genel olarak daha hizli ve daha ¢ok algilamaya egilimli oldugu gortiliir. Pozitif bir olay1r unutmak
talihsiz bir durum olsa da negatif bir olay1 unutmak hayati derecede tehlikeli olabilmektedir. Kuskusuz bu diistince
tarzi insanoglunun hayatta kalma diirttistinden kaynaklanmaktadir. Bu anlamda son 50 yilda raporlanan psikoloji
alanindaki arastirmalarin % 99'u negatif bir olguyu analiz etmeye yonelik veya negatif bir durumdan pozitif bir
duruma gecisi saglamaya yoneliktir (Cameron, vd., 2003a; sf.13). Ornek vermek gerekirse; Schaufeli & Salanova,
(2007) tarafindan yapilan literatiir taramasina gore mesleki saglik ile ilgili olan ve negatif konular1 isleyen her 15

arastirmaya karsi yalnizca olumluya odakli 1 arastirma bulunmaktadir.

Psikoloji biliminde insanlarin hayat: anlamli ve yasanir kilan giiclii yonlerine ve pozitif karakteristik 6zelliklerine
agirlik verilmemesi pozitif psikoloji akimina olan ihtiyaci giiclendirmistir (Luthans, 2002a). Pozitif psikoloji
yaklasimina gore klasik anlamda psikoloji bilimi sadece hastaliklarla veya problemlerle ilgilenen bir alan
olmamalidir. Ayni zamanda is, egitim, ask, gelisim gibi hayatin her karesiyle ilgilenen bir brans olmali, hayatin en
iyi sekilde stirdiirtilebilmesini saglamali, gecici modalar veya yanilsamalara degil bilimsel metotlara dayanmalidar.
Insan davranisinin karmasikligini ¢6zmeye calismalidir. Bu anlamda pozitif psikoloji yaklasimin alt yapisinda tedavi
degil onlem alma vardir (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000b; sf.7). En 6nemli 6nermesi insanin 6ztindeki iyilik ve
miitkemmellik halinin, hastaliklar, diizensizlikler ve bozukluklar kadar normal, dogal ve gercek oldugudur
(Cameron, 2003; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000a). Pozitif psikoloji, bir bakima insanlarin, gruplarin ve
orgiitlerin gelismesine veya ideal bir sekilde islemesine katki saglayan kosullar ve stireglerin bilimidir (Gable &
Haidt, 2005). Bireylerin hayata en makul ve anlamli sekilde adapte olmalarini saglamaya yardimci olmak maksadiyla
arastirma yapan bir alandir (Eryilmaz, 2013, sf.2).
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Guintimuzde pozitif psikoloji, psikoloji, 6rgiitsel davranis ve yonetim bilimi alanlarindaki pozitife odakli tiim
konu basliklarini kapsayacak semsiye bir kavram olarak kabul edilmektedir, S6z konusu arastirma alani, genel
olarak Kkisilerin giiclii yonleri, degerleri, basarilari, ilerleme ve gelisimleri, esneklikleri ve optimum faaliyette
bulunmalar: yontindeki tiim ¢alisma ve arastirmalar: kapsamaktadir. Pozitif psikolojinin kurucularindan Seligman’a
gore, pozitif psikoloji insanlarin, mutlu ve {iretken olmalar1 ve kendi potansiyellerini gerceklestirebilmeleri icin
pozitif psikoloji yaklasiminin gerekli ve cok énemli oldugunu vurgulamislardir (Luthans, Youssef & Avolio, 2006).

Orgiitsel davrans agisindan bakilacak olursa; Western Electric Company’de yapilan Hawthorne arastirmalariyla
ivme kazanan orgiitsel davranis alanindaki akademik calismalarla, calisanlarin pozitif duygulari ile performanslari
arasindaki olumlu iligkiye dair ilk incelemeler yapilmistir. Orgiitsel davranis calismalari bu tarz pozitife odakl bir
yaklasimla baslamis olsa bile, zaman igerisinde yapilan arastirmalarin ¢ogu idari problemlere ve aksakliklara,
calisanlara dair sikintilara, yanlislara, is ortamindaki problemlere ve gatismalara odaklanmistir. Dolayisiyla yonetim
biliminde de, psikoloji bilimindekine benzer bir sekilde, negatife olan odakliligin daha fazla oldugu séylenebilir.
ﬂgﬂi yazinda uzun bir stire sadece nezaketsizlik, adaletsizlik, sirket kiigiilmeleri, iflas, mobbing gibi negatif konular
tizerinde yogunlasilmis, ¢oziim amagh olarak genellikle is ortaminda negatif davramuslar, belirsizlik yonetimi,
diizensizlik, kaos gibi karmasa ve negatiflikle miicadele etmeye yonelik konular ¢alisilmistir (Cameron vd., 2003;
Seligman & Csikszentmihalyi, 2000b, sf.6).

Psikoloji alaninda oldugu gibi yonetim alaninda da pozitif psikolojinin 6rgiite odaklanan alt kolu olan Pozitif
Orgiit Okulu ile birlikte, siklikla énleme degil, zorluklarla basa ¢ikma ve problem ¢ozme odakli bir yaklasimin
glindeme geldigi goriilmektedir (Cameron & Speitzer, 2011). Pozitif Orgut Okulu, pozitif kavraminda birlesen cesitli
orgut calismalar1 yaklasymlarini bir araya getirerek inceleyen semsiye bir kavramdir. Bu yaklasym ortak bir yapi
olusturmanin otesinde, orgut baglaminda bireyleri, gruplari ve topluluklar1 iceren cok duZzeyli bir analizin ohemini
vurgular (Demir, 2011).

2.2. Pozitif Orgiit Okulu

Pozitif orgiit okulu, organizasyonlarda negatiflik egilimini ¢6zmeye odaklanan bir yaklasimin trtintidir.
Bireylerin, topluluklarin ve takimlarin organizasyonel anlamda ilerlemesine, pozitif ve giiclii yonlerinin gelisimine
ve orgiitlerde tiretken dinamiklerin olusumunun saglanmasina odaklanir. Pozitif orgut okulunun ana fikri, is,
yerindeki pozitif davrarus, faktorlerini anlamanin orgutleri yeni basarilara taspyacagi temeline dayanmaktadir
(Roberts vd., 2005). Soz konusu okul, tek bir teoriyi simgelemez, miitkemmellik, basari, gelisim, ilerleme, esneklik
erdemlilik gibi olumlu bir ¢cok dinamigi inceleyen bir cok kavram ve teori tizerine galisan semsiye bir ¢alisma alandir
(Cameron vd. 2003). Orgiit alaninda daha 6énce yapilan pozitife odakli calismalar: kategorize eden ve bireylerde,
gruplarda, topluluklarda ve orgiitlerde pozitifligi {ireten mekanizmalar yaratilmasi icin cerceve olusturan bir
arastirma alanidir (Fredrickson & Losada, 2005). Aslinda, tiim pozitif orgtit yaklasymlar: islevsel bozukluklar1 ve
negatiflikleri reddetmez ve de klasik yonetim ve orgut calismalarini "negatif” veya istenmeyen durumlari
arastirmakla suclamak yerine pozitif durumlari ve dinamikleri yeterince arastirmamis olmalari dolayisiyla elestirir
(Peterson & Seligman, 2003). Snyder ve Lopez’ e gore (2007) pozitif orgiit aragtirmalar1 negatifin insanlarin bir
parcasi oldugu inkar edilemez ama sadece biitiiniin bir pargas: oldugunun unutulmamasi gerektiginin altini gizer.
Pozitif yaklasymlar, pozitif olan1 arastirirken negatif olanin varligini yadsimadan biittinciil bir yaklasimla her ikisinin
de hayatin bir parcasi oldugunun bilincinde olarak arastirmalarini yaparlar. Kutanis ve Orug (2014) da o6rguitsel
davranis alaninda bu olumsuz durumlarla mucadele ederken pozitifi ihmal edilmis, bu nedenle de daha dengeli bir
yaklasyma ihtiya¢ duyulmustur. Bu dogrultuda pozitif 6rgilit okulunun amaci;, organizasyonlarda olumlu
durumlarin altinda yatan nedenleri ve bu durumlarin neticelerini anlamak, daha anlasilir kilmak ve olacaklar1
onceden 6ngodrmek igin orgiitsel kuramlardan yararlanmak ve daha 6nce soz konusu kuramlarin gézden kagirdig:
pozitif durumlari, stiregleri ve etkilesimleri meydana ¢ikarmaktir (Cameron, Dutton & Quin, 2003).

Soz konusu arastirma alani, yazindaki negatiflik egilimi ile miicadele etmeye ve pozitif 6rgiit calismalarindaki
parcalanmis goriintiide bir biitiinlitk olusturmaya hizmet etmekte, 6rgiit igindeki insanin giiglii taraflarinin

gelistirilmesi, esneklik kazandirilmasi, hareketlilik, canlilik, verimlilik saglanmasi, 6rgiit ici memnuniyetin ve
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bagliligin saglanmasi ve gelistirilmesi ve olagantistii performans elde edilmesi i¢in gerekli alt yapinin saglanmasi ile
ilgili dinamikler tizerine ¢alismaktadir (Cameron vd., 2003). Pozitif Orgut Okulu ozellikle pozitif sonuclar, surecler,
orgutler ve uyelerinin ozelliklerine iliskin calismalarla ilgilidir. Bu yaklasym yuksek bireysel ve orgtitsel performans
gibi olumlu etkilerde bulunan takdir etme, ispirligi, erdem, canlilik, kuvvet, dayaniklilik, guven ve anlamlilik gibi
pozitif dinamikler uZzerine odaklanir (Demir, 2011). Orgiit igindeki bireye olumlu bir bakis agisiyla odaklamrken
onun mutluluguna ve gelisimine alisiilmadik bir sekilde 6nem verir ve bunu sadece s6z konusu bireyleri diistindtigi
icin degil ayn1 zamanda hem birey acisindan hem orgiit agisindan beklenenin tistiinde ve siirdiirtilebilir gercek
performansi elde edebilmek icin yapar (Ramlal, 2008). Diger 6rgiit arastirma alanlarindan farkli olarak ¢alisanlarin
oziinde zaten pozitife egilimli oldugu 6n kabuliiyle hareket eder. Orgiite diisen bu pozitif 6zii agiga ¢ikartmak,
potansiyeli performansa, baghlik ve tzdeslesme gibi pozitif orgiitsel ciktilara gevirmektir. Orgiitsel etkinligi
maksimize edecek stratejilerin gelistirilme ve uygulanmasina yonelik siiregelen arayislar giderek daha siklikla
pozitif orgiitsel okulun kavram ve teorilerini kullanmaya baslanmasina sebep olmustur (Keles, 2011).

Pozitif orgiit okulu teriminin kendisi mercek altina alindiginda, terimin s6z konusu arastirma alaninin temel
ozelliklerini 6zetler nitelikte olusturulmus oldugu goriiltir. Cameron’a (2008) gore terimdeki pozitif kelimesi
olagandis1 pozitif giktilar ve performansi saglayan iyiye yonelik i¢sel durtii ve erdemliligi vurgularken diger
postmodern yaklasimlarda olmayan evrensel bir humanizmin altimizi ¢izer (Caza & Cameron, 2007). Terimde gegen
orgtit kelimesi ise sz konusu okulun organizasyonel baglamda arastirmalarin stirdiirdtigtintin altini ¢izerken, okul
kelimesi pozitif 6rgiit okulunun yeni bir bilimsel akim oldugunun ve arastirmalarin bilimsel yaninin altin gizer.

Pozitif Orgiit Okulunun Temel Degerleri:

Erdemlilik

Erdem ve erdemli olmaya dair ilk yazin, ilkgag filozoflarina kadar geriye gotiiriilebilir. Ornegin; Aristotales’ e
gore iyi bir insan olmanin yolu erdemli bir birey olmaktan gecer ve bireyin en biiyiik mutlulugu kendi zihninde
saklidir. Erdemli davranis baskalari icin degil bireyin kendisi igin edinilir, bireyler kendilerinde var olan entelekttiel
kapasiteyi kullanarak rasyonel gerekgeler dogrultusunda etik degerlerini belirlerler. Orgiit teorisi de benzer bir
erdem-etik yaklasimi ile insan dogasimin ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayan bir orgiit gelisimini destekler
(Keskin, Akgtin & Kogoglu, 2016). Klasik anlayista, erdemlilik 6rgtite degil bireye ait bir 6zellik sayildig: icin orgiit
arastirmalarina ¢ok konu olmamustir. Oysa ki erdemlilik organizasyonel gelisimin saglanmasinda, ¢alisanlarin ahlaki
yapilarinin kuvvetlenmesinde, oto-kontroliin ve esnekligin arttirilmasinda, neyin iyi neyin kot oldugunun
anlasilmasini saglayip ve orgtitiin daha huzurlu ve yasanilir bir duruma gelmesinde anlamli dl¢tide katkida
bulunmaktadir.

Calisanlar agisindan bakildiginda bir 6rgtitii erdemli olarak kabul etmek, o 6rgiitiin calisanlar cephesinde erdemli
davranislarina olanak tanimasi ve desteklemesi demektir (Cameron & Dutton, 2003). Cameron’a gore orgiitlerde
erdemliligin pozitif sonuclar tiretmesinde iki 6nemli faktoriin etkisi goriilmektedir. Bu faktorlerden ilki; genisletme
etkisidir, soz konusu etki eskalasyonu saglayarak daha ¢ok kisinin erdemli davranmasimi saglar, yani erdemliligi
bulastirir. Tkinci faktor ise tampon etkisidir, orgiit icinde negatifligi ve haddi asmalar1 engellemek icin tampon
vazifesi goriir (Cameron vd., 2003b). Psikolojik sermaye, sosyal sermaye, ¢rgiitsel vatandaghk davranis: gibi pozitif
duygularla ilgili hareket ve davranislar, genisletme etkisine ¢rnek teskil ederken; esneklik, dayaniklilik, tolerans,
affedicilik, minnettarlik, hosgorii gibi negatif duygular: bertaraf etmeye yonelik davranislar ise tampon etkisine
ornektir. Genisletme etkisi erdemliligin tiim o6rgtite dagilip yayilmasina ve daha fazla genis anlamda erdemliligin
olusumuna ve siirdiiriilebilir bir erdemlilik ortam1 olusmasina katkida bulunur.

Artarak Yiikselen Olumluluk

Pozitif psikoloji disiplininin ayr1 bir arastirma alani olarak gelismesinden 6nce insanlarin ve gruplarin pozitif

egilimleri ve davranislari, negatif egilimlerine ve problemlerine gore calisma alani olarak daha az dikkat
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cekmekteydi. Ozellikle son 50 yilda raporlanan psikoloji alamindaki arastirmalarin % 99'u negatif bir olguyu
incelemeye yonelik veya negatif bir durumdan pozitif bir duruma gecisi ve problemleri ¢ozmeyi saglamaya
yoneliktir (Cameron, vd., 2003a; sf.13).Stiphesiz bu durumun olusmasinda insanoglunun saghgmy, iyiligini veya
refahini etkileyen sikintili siireclere ¢6ziim bulmaya yonelik insan dogasinin dogustan gelen dogal egiliminin etkisi
goz ard1 edilemez durumdadir. Fakat bagka bir acidan baktigimizda insanoglunun deneyimledigi pozitif duygular
hem sayica az, hem de kapsam olarak birbirine daha yakin ve benzer duygular oldugu icin pozitif duygular:
calismak negatif duygulari calismaktan biraz daha zorlayici olmaktadir (Frederickson, 2003). Pozitif 6rgiit bilimcilere
gore pozitif duygular bilissel olarak kisinin bakis agisin1 genisletir, ve bu genisleme zaman igerisinde kisi pozitif
duygular: tekrar tekrar yasadikga kisinin bakis agisini genisletir. Genisleyen bakis agisi ile kisi pozitif diistinmeyi bir
nevi aliskanlik haline getirir ve sonug olarak bu durumun yarattif1 psikolojik dayaniklilik ve esneklik rezilyans,
zamani geldiginde kullanilabilecek ve saglkli davranislar ve tepkiler verilmesini saglayacak gticlii bir psikolojik
dayaniklilik sermayesi haline gelir (Tugade, vd., 2004).

Yeni Bilgi Uretimi

Frankl (1970) ve May (1975) gibi humanist psikologlar her insanin 6ziinde onlari iyilik yapmaya iten, zorluklarla
miicadele etme glicli veren ve yeni diisiinceler ve bilgiler tiretmelerini tetikleyen dogustan diirtiiler olduguna
inanirlar (Cameron & Dutton, 2003). Frederickson’a gore pozitif duygular ve yeni bilgi tiretimi arasinda da
birbirlerini besleyen yiikselen bir déngii olusur. Pozitif duygular; aciklik ve yeni fikir tiretimini desteklerken yeni
bilgi tiretimi de pozitif duygularin tiretimini kolaylastirir. Zamanla bu dongii ytiksek seviyelerde bireysel ve orgiitsel
performansa katkida bulunur. Pozitif duygular algilama ve dikkati toplama yeteneklerini arttirirken esnek ve
yaratici diistinmeyi giiclendirir (Frederickson & Joiner 2002). Bu anlamda pozitif diistinen ve hisseden bireyler daha
saglikli diistinerek, daha rahat karar verirler ve yeni bilgi tiretimleri daha kolay olur. Pozitif 6rgtit bilimcilere gore,
pozitif diistinme bireyin dimagim giiclendirir, alternatif yollar1 diisinme ve inancla bu yollar1 deneme noktasinda
cesaret verir bu da netice itibari ile kisiyi yaraticilik noktasinda daha tist seviyelere geker.

Calisam Giiclendirme

Pozitif orgiit bilimciler nezdinde ¢nemli sayilan popiiler kavramlardan biri de calisami gticlendirmedir.
Giclendirme, insanlar1 yapabilecekleri isler ve gelebilecekleri durumlar konusunda kendi potansiyellerine
ulasmalari i¢in izin verme, destek olma, yardim etme ve onlara inanmadir (Gardner vd., 2011). Calisanlarin karar
verme yetkilerini artirarak onlar1 yaptiklar isin sahibi eder yani yetki smirlar1 icinde faaliyet gosterebilmeleri icin
yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip calismasini oh plana cikartir (Karakas, 2014). Guntimiizde, ¢alisanin
giiclendirilmesi i¢ ve dis faktorlere uyum agisindan 6nemli bir yardimci arag olarak kabul edilmektedir (Cameron
vd., 2003a). Feldman & Khademian (2000) gibi pozitif orgiit bilimcilere gore, giiclendirme ¢alisanlarin kurumun
hedeflerini benimsemesine ve bu hedeflere ulasmak igin ¢aba gostermelerine sebep olur. Conger & Kanungo’ya
(1988) gore giiclendirme kisilerin bir isi basarabileceklerine dair kendilerine olan giivenlerini ve 6z yeterlilik
duygularmi arttirir. Pozitif 6rgiit okulunun benimsedigi prensipler ve ¢n gordugii liderlik tarzlar1 genel olarak
calisanin giiclendirilmesi tizerine odaklanir ve calisanin giiclendirilmesi yoluyla kazandig1 6z yeterliligi kendi
dogasindaki pozitif olan1 disa vurmak icin bir arag olarak kullanir.

3. Orgiitte Pozitif Olana Ulagsma

Orgiitsel yasamin pozitif esasi, orgiit calismalari ve degisim yonetimi calismalarmin en genis ve en az bilinen
kaynagidir. Dogal olarak, bu alanda kullanilacak yontemler ve araglar da ¢ok kisith sayidadir ve bu alandaki
calismalar gelismemis durumdadirlar (Cooperrider & Whitney 2001). Olumlu sorgulama (Appreciative Inquiry-Al)
da bu anlamda kullanilan temel metotlardan biridir. Bu yonteme gore eger kisi veya orgiit 6zellikle problemlere
odaklanir ve stirekli problemlere takili kalirsa, kendinde stirekli problemler bulur; aksine gticlii ve olumlu yonlerine
odaklanirsa ve 6z degerlerini ve olumlu yonlerini ararsa, bunlar1 zamanla daha ¢ok fark etmeye baslar ve olumlu

anlamda gelisim gosterir. Iste olumlu sorgulama metodunda, appreciation yani takdir etme kelimesi deger vermek,
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kiymetini bilmek, iyi yonleri ortaya ¢ikarmak anlamina gelirken; inquiry yani sorgulama kelimesi ise sistematik
olarak analiz yapmak, kesife agik olmak anlamina gelir. Ikisi bir arada kullanilinca “olumlu yonde degisim” metodu
olan olumlu sorgulamay: tanimlar. Olumlu sorgulama, bir organizasyonun veya sistemin kapasitesini pozitif
potansiyeline ulasmasi noktasinda giiglendirecek bir potansiyel arttirma yontemi ve sanatidir (Cooperrider &
Whitney 2001). Olumlu sorgulama yapici sekilde insanlarin ge¢mis ve hali hazirdaki kapasitelerini birlestirmeyi
hedefler. Gestaltc1 bir yaklasimla, olumlu sorgulama, bilingli olarak, her canli sistemin pozitif bir niivesi oldugunu
ve bu pozitif 6ziin yeni pozitif olgular yaratacak zenginlikte oldugu 6n kabuliiyle hareket eder (Cooperrider &
Whitney 2001).

Bu yontem, problemlere odaklanma yerine 6ncelikle orgiitte iyi giden seylere odaklanilmasi gerektiginin altini
¢izmektedir (Coghlan vd., 2003). Organizasyonlarin, kesif, hayal etme, diyalog kurma ve gelecegi beraberce insa
etme gibi yontemlerin kullanimiyla daha etkili organizasyonlara déniisecegini savunur (Ashford & Patkar, 2001, sf.
4). Olumlu sorgulamanin ana 6n kabulii; orgiitlerin neye odaklaniyorlarsa zamanla ona doniistiikleri gercegidir
(Cooperrider, Whitney & Stavros, 2003, sf. 29).

Olumlu sorgulamanin baz aldig1 bes 6nemli prensip sunlardir (Cooperrider & Whitney, 2001):

1. Yapisalcilik: Olumlu sorgulama, bilginin bireylerin etkilesimleri sonucunda topluluk diizeyinde olusturuldugu
ve bilginin objektifliginin veya test edilebilirliginin olmadig1 savini savunan sosyal konstriiktivizmden etkilenmistir.
Yapisalcilik prensibine gore, algilar ve paylasilan idrakten beslenerek es zamanli olarak birden c¢ok gergeklik
varligindan so6z edilebilir. Aslinda organizasyon hakkinda bilinenler ile organizasyonun gergek kaderi i¢ ice gegmis
durumdadr.

2. Eszamanlilik Prensibi: Gergeklik evrilen bir sosyal insa oldugu icin bir organizasyonun kendisini sorgulamada
kullandi81 yontem ile kendi gergekligini yaratmasi ve degistirmesi miimkiindiir. Sorgulamanin dogasi, insanlarin ve
organizasyonlarinkendi geleceklerini yapilandirmalarini sagladig: igin tek basina 6nemli bir orgiitsel miidahale
kabul edilir.

3. Siirsellik Prensibi: Organizasyonlar insanlar tarafindan insa edildigi i¢in, aslinda organizasyonlar acik bir kitap
gibi her daim kendi tiyeleri ve temasta bulunduklar: tiim paydaslar tarafindan tekrar tekrar okunur, yorumlanir ve
insa edilirler. Uyeler kitabin neresini okumak istiyorlarsa orasini okur ve o alanda uzmanlasir ve 6rgiitiin gelisimine
katkida bulunurlar.

4. Tleriye Doniikliik Prensibi: Bu prensibe gére organizasyonun kendi gelecegine dair zihninde olusturdugu
goriintti, organizasyonun bugiinkii davranislarini yonlendirir. Pozitif beklentileri olan organizasyonlar pozitif
davraniglarda bulunurlar.

5. Pozitiflik Prensibi: Olumlu sorgulamada orgtitiin kendine sordugu sorular ne kadar pozitif olursa, tiyeler o
kadar heyecan duymakta ve ¢rgiitsel gelisim ve degisime o kadar olumlu katkida bulunmaktadirlar. Bu durum insan
dogasinin pozitif olana pozitif yanit verme ve pozitif olandan enerji saglanmasi ve mutluluk duyulmasi ile ilgili bir
gerceklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Daha once de belirtildigi gibi, olumlu sorgulamanin asil amaci drgiitiin pozitif 6ziine dokunmak, onu ortaya
¢ikarmaya galismaktir. Bu 6ze pozitif sorular sorularak ulasilmaya galisilir. Olumlu sorgulama pozitif sorular
sormanin Orgiit iginde insan ruhunu agiga citkaracagini savunur. Amag, pozitif sorgulamalarla orgiitiin igindeki
pozitifligi aciga cikarip goriintir kilmak ve herkes tarafindan sahiplenilmesini saglamaktir. Bu da doért adimda
gerceklestirilir.

Kesif tim sistemi pozitif degisim i¢cin mobilize etmeyi amagclar ve bu amagcla sistematik bir sekilde pozitif
sorgulama yapar. Siire¢ tiim paydaslarla yapilan miilakatlardan olusur ve bu miilakatlarda amag aslinda sorulan
sorularla 6rguitiin pozitif yonleri konusunda farkindalik kazandirmaktir. Hayal - tist bir amag icin net bir sebep sonug
iliskisi iceren vizyon olusturmay1 kapsar. Orgiit iyeleri bir araya geldikge ve 6rgiitiin pozitif esasina dair kanaatlerini
birbirleriyle paylastikca, orgiitiin gelecegine dair ortak diisiince ve hayalleri sekillenmeye baslar; Dizayn-
organizasyonun {iiyelerinin hayal ettikleri vizyona ulasabileceklerine olan inanci gelistiren ideal organizasyon igin

25



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2017), Vol.2(1) NARCIKARA

olasiliklar1 olusturduklar1 adimdir ve son olarak da Kader - tiim sistemin sorgulama giictinii gelistirerek asil hedef
gercevesinde umut yaratmak ve hareket etme istiyaki saglamak, 6grenme, uyum ve gelisim siirecini desteklendigi
adimdir. Insanlar bu siirecte aslinda kendi kaderlerini kendilerinin yazdigim fark ederler. Dolayisiyla olumlu
sorgulamada, planlama ve uygulamanin vurgulanmasindan ziyade insanlarin serbest birakilmasi tercih edilir. Bu
anlamda kaotik bir stirectir. Herkes amacta netlestikten sonra tizerine diigseni yapma ve nasil yapacagina karar verme
konusunda serbest birakilir. Oz diizenlemeye izin verilir. Orgiitsel doniisiimiin bagladig: siirectir (Cooperrider &
Whitney 2001). Olumlu sorgulama ydntemi, her insanin veya organizasyonun hayatinda iyi giden seyler mutlaka
var oldugu ve odaklanilan seyin gercege doniistiigti on kabuliiyle pozitif diisiinmeye ve pozitif tutum ve
davraniglara biiyiik 6nem verir (Coghan vd., 2003).

Pozitif Bakis A¢ist ve Psikolojik Sermaye

Pozitif psikoloji ve 6rgiit ortamina yansimalar1 olan pozitif drgiit okulu ve pozitif orgiitsel davranis arastirmalar:
sonucunda pozitif psikolojik sermaye kavrami ortaya ¢ikmistir (Luthans, Youssef & Avolio, 2006). Pozitif orgiit
okulu gibi pozitif orgiitsel davrarus da pozitif psikoloji prensipleri tizerine kuruludur ve orgiit icindeki bireyin
pozitif davraniglar1 tizerine odaklanir. Olgiilebilen, gelistirilebilen, yonetilebilen, pozitife odakli psikolojik
kapasiteler ve gticlii yonlerin incelenmesidir (Luthans, 2002b, sf. 59; Wright, 2003).

Seligman’in psikoloji alanini, bireylerin, ailelerin ve topluluklarin pozitif yonlerini anlamaya yonelik olarak
yeniden anlamlandirmasi gibi (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000a), Luthans (2002a, 2002b) da 6rgiit icindeki insan
davramsinn incelenmesini negatife odakliliktan cikarip, negatif ve pozitif elementler arasinda daha dengeli bir
odaklanmaya yoneltmistir. Diger pozitif 6rgiit yaklasimlar: gibi pozitif orgiitsel davrarus da rekabet, catisma, ben
merkezcilik gibi bireyci davranislarin hiikiim stirdiigii asir1 rekabetgi bir diinyanin varligimi kabul eder. Pozitif
orgtitsel davranis dikkatleri, ne pahasina olursa olsun kazanmaya odakl orgiitler yerine, takdir, onaylama, ahenk,
isbirligi, gelisim, canlilik ve anlamlilik ile tamimlanan 6rgiitler {izerine ¢cekmeye calisir (Demir, 2011).

Bu yaklasima gore pozitif orgiit arastirmalar: kapsaminda devamlilik gosteren sabit karakter 6zellikleri yerine,
gelistirilebilen ve durumsal olarak degisip gelisebilen kavramlar yer almalidir. Pozitif 6rgiit calismalarinda incelenen
yetenekler ve 6zellikler durumsallik 6zelligi gostermektedir, bu 6zellikler 6grenmeye, gelisime, degisime ve etkin
bir sekilde yonetilmeye aciktir, egitimle ve olumlu yonlendirmelerle gelistirilebilir, degistirilebilir ve yonetilebilirler
(Luthans, 2002a).

Pozitif orgiit okulu, bireysel karakter 6zellikleri olan merhamet ve erdem gibi performansla ilgisi hentiz
kanitlanmamuis kavramlarla ilgilenirken, pozitif 6rgiitsel davranis, durumsal olarak gelisebilen ve performansla ilgisi
kanitlanmus olgular1 incelemektedir (Luthans, Youssef & Avolio, 2006). Pozitif 6rgiit okulu ve pozitif orgiitsel
davranis bazi temel noktalarda birbirinden ayrilmaktadir. Farklilik goriilen ilk nokta arastirma konularidir. Pozitif
orgiit okulu orgiit diizeyinde pozitif durumlar ve 6zellikler ile ilgilenirken, pozitif crgiitsel davrarus kisisel dtizeyde
pozitif 6zellikler ve bunlarin performans gelisimi tizerindeki etkisiyle ilgilenmektedir. Performans gelisimine verilen
onem de, pozitif o6rgiit okuluna gore pozitif 6rgiitsel davranista daha belirgindir (Luthans, 2002a; Luthans 2002b;
Kutanis & Orug, 2014). Luthans’a gore (2002a, 2002b) pozitif 6rgtitsel davranisin “gelistirmeye agik olma” 6lgiitii de,
bu alanin ¢alisma konularim pozitif psikoloji ve orgiitsel davranisin diger olumlu odakli kavramlarindan ¢nemli
olctide ayirir. Pozitif orgiitsel davranisa gore 6rgiit calismalar: stabil bir sekilde stireklilik arz eden bireysel karakter
ozellikleri yerine, gelistirilebilen durumsal kavramlar tizerine kurulmali, pozitif rgiit calismalarinda yer alabilecek
kavramlar egitimle gelistirilebilir, degistirilebilir ve ytnetilebilir olmalidir. Pozitif 6rgiitsel davramg, degisime ve
gelisime acik olan durumsal ozellik gosteren psikolojik kaynak kapasitesine énem verir (Luthans vd., 2006).
Olumluya odakli diger yaklasimlar ise daha ¢ok, daha yavas ve daha az degisen ve uzun zamanda gelisim gosteren
karakter 6zelliklerine odaklanirlar. Mizag ile yakindan ilintili bu 6zellikler; insanin émrii boyunca ¢ok yavas ve ¢ok
vakit harcanarak degistirilebilir, herhangi bir gelisim ve degisimin s6z konusu olabilmesi i¢in uygun destekleyici
faktorlerin bulunmasi ve engelleyici faktorlerin bulunmamas: gerekir ve uzun donemli ve yogun profesyonel destek
alinmalidir (Peterson & Seligman, 2004). Bu cerceveden bakildiginda; pozitif 6rgtitsel davramisin durumsal psikolojik
kapasitelerinin pozitif 6rgiitsel okulunun pozitif degisim igin 6ngordugi faktorlere gore cok daha degisken ve rahat
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yonetilebilir oldugu gortiltir (Cameron vd., 2003). Pozitif orgiitsel okulda bahsedilen artarak yiikselen olumlu
davranislari olusturan faktorlerin uzun soluklu ve kademeli dogasini anlamak icin, pozitif 6rgiitsel davranista bahsi
gecen psikolojik kaynak kapasitelerine nazaran daha daha makro bir bakis agisiyla ele alinmasini saglar. S6z konusu
fark pozitif orgiitsel davranista bahsedilen durumsal (state-like) 6zellikler ile pozitif 6rgiitsel okulda bahsedilen ve
mizagtan beslenen (trait- like) faktorlerin arasindaki farki daha rahat gérmemizi saglar (Cameron, Bright & Caza,
2004; Cameron vd., 2003; Roberts, 2006).

fkinci ayrim noktasi metotlar ve analiz diizeylerindeki farkliliklardir. Daha 6nce de bahsettigimiz gibi pozitif
orgiit okulu, makro diizeyde, nicel ve nitel arastirma yontemlerini ve araglarmi kullanirken, pozitif crgiitsel
davranig, mikro diizeyde ampirik alan arastirma yontemlerini kullanir, pozitif 6rgiit okulu tiimdengelim (6rgiit-
grup-kisi) yontemini kullanirken, pozitif drgiitsel davranis ise tiimevarim (kisi, grup-orgiit) yontemini benimser
(Cameron, Bright & Caza, 2004; Kutanis & Orug, 2014). lgilendikleri kavramlar ¢ok yakin olmasina ragmen, pozitif
orgiitsel okul erdem, merhamet, calisani giiglendirme gibi kavramlar tizerinde yogunlasirken, pozitif orgiitsel
davranis, umut, iyimserlik, 6z yeterlilik, dayaniklilik, esneklik ve pozitif crgiitsel sermaye gibi kavramlar tizerine
yogunlasarak birbirlerinden odaklandiklar: konular itibari ile farklilasirlar.

Aslinda pozitif orgiitsel davranisi diger tiim olumluya odakl pozitif yaklasimlardan ve yonetim modalaridan
ve popiiler kisisel gelisim akimlarindan ayiran en temel nokta bilimsellige verdigi 6nem, arastirma tabanli olmasi,
Olctilebilir kriterler tizerinden konusmasidir. Pozitif 6rgiit okulu hem lider gelistirme hem de insan kaynaklar
gelistirme alaninda etkili bir yaklagimdir. Ozellikle, kariyer gelistirme programlar1 ve mentorluk programlari, formal
egitimler ve kocluk programlarinda kullanilabilir (Luthans, 2002a; sf.59).

Psikolojik sermaye genel olarak pozitifligi simgeleyen ana bir psikolojik faktordiir, insan kaynag1 sermayesi ve
sosyal sermayeden farkl olarak kisinin kim oldugu tizerine odaklanan ve gelisimi i¢in gaba gosterip bu yolla rekabet
avantaji saglamaya calisan bir sermaye ¢esididir (Luthans, Luthans & Luthans, 2004; Luthans & Youssef,
2004).Psikolojik sermaye, bireyin sahip oldugu olumlu ve gelistirilebilir kaynaklar biittinii olarak tanimlanmakta,
kisilerin gtigstiz yonlerine degil; giiclti yonlerine odaklanmaktadir. Psikolojik sermaye; 6z yeterlilik, psikolojik
dayanuklilik, iyimserlik ve umut tarafindan karakterize edilmektedir (Luthans vd., 2004). Bireysel psikolojik
kapasitelerle birlikte bir ¢ok diger pozitif drgiitsel davrams kriterini sinerjik bir sekilde birlestiren ikinci seviyeden
bir kavramdir ve bu yontiyle de arastirmacilarin 6rgiit igcinde insan davranisini ¢cok yonlii olarak degerlendirmesine
olanak saglamaktadir. Psikolojik Sermaye, bireylerin hali hazirda sahip olduklar1 6zellikler ile gelecekte gelisim
yoluyla sahip olacaklar1 6zellikler toplami olarak temel bir sermayeyi ifade etmekte ve dort alt boyuttan
olusmaktadir. Bu boyutlar; bireylerin islerini basarmalari i¢in sahip olmalar1 gereken yeterlilige dair inanglar1 yani
“6z yeterlilik”, simdi ve gelecekte basarili olmaya iliskin olumlu yaklasimlart yani “iyimserlik”, amaclarin
basarilmasina yonelik beklentileri yani umut” ve zorluklar karsisinda saglam durus gostermeleri yani “dayaniklilik”
tir. Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 kendi aralarinda etkilesim gosterir dolayisiyla bahsedilen bu dort 6zellik
biittinciil bir yapidadir, birbirlerini besler ve daha pozitif sonuglar ortaya ¢ikmasina katkida bulunurlar (Luthans,
2004, 2008). Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan; umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik
birbirleri ile uyumlu ve birbirini tamamlar nitelikte bir mekanizma ile ¢alisirlar. Luthans ve arkadaslarina (2007)
gore de, psikolojik kapasitenin bu dort alt boyutunun alt yapisinda, kosullarin en iyi sekilde degerlendirilip, azim
ve motivasyon ile basari sansinin arttirilmasi yatar.

Psikolojik sermaye o6rglit ortaminda olumluluga dair bir ¢ok katkida bulunur. Hobfoll’a (2002) gére bireyler yeterli psikolojik
kaynaklara sahip olduklarinda, daha hedef odakli davranirlar ve problemler karsisinda hemen pes etmezler. Diger bir taraftan
psikolojik kaynak kapasitesi glicli olan bireyler ihtiyaglari olan kaynaklara ulastiracak spesifik kaynaklara sahip olma noktasinda
da daha sanslidirlar. Dolayisiyla yliksek seviyede psikolojik kaynak kapasitesi, yliksek seviyede psikolojik kaynaklarin éncialtdir
ve ylksek seviyede performans giktilarina sebep olur. Bugline kadar psikolojik kaynak kapasitesiile ilgili olarak en ¢cok arastirilan
konulardan biri performans ile olan iliskisi olmus ve daha 6nce yapilan ¢alismalarda psikolojik kaynak kapasitesinin performans
ve ekstra rol davranislari ile pozitif iliskisi bulunmustur (Orn., Luthans, 2002a, 2002b; Wright, 2003, Avey vd., 2010; Luthans
vd., 2007; Walumbwa vd., 2010).
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Ornegin; Luthans vd.’nin (2005) 422 Cinli isci Gizerinde yaptiklari ve psikolojik kapasite ile performans arasindaki iliskiyi
inceledikleri arastirmanin sonuglari; umut, iyimserlik ve dayanikhhk gibi psikolojik kapasiteleri yliksek olan ¢alisanlarin 6rgiit
icerisinde daha yiksek performans gosterdigini kanitlamistir. Luthans vd. (2008) de calismalarinda psikolojik kaynak
kapasitesinin destekleyici 6rgitsel iklim algisi ve is performansi arasindaki iliskideki etkisini gormek istemisler ve sonug olarak
psikolojik kaynak kapasitesinin destekleyici 6rgit iklimi ve is performansi arasinda tam bir araci etkisi oldugu tespit edilmistir.
Gooty vd. (2009) tarafindan 253 kisi lizerinde yapilan arastirmada ise psikolojik kaynak kapasitesinin rol ici performans ve
orgitsel vatandaslik davranisi arasinda pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde Carmeli, Ben-Hador, Waldman &
Rupp (2009) tarafindan yapilan g¢alisma sonucunda liderin psikolojik kapasitesinin ¢alisanlarin is performansi Gzerinde olumlu
etkisi oldugu tespit edilmistir. Walumbwa, Peterson, Avolio & Hartnell’in (2010) 79 polis yonetici ve 264 polis memuru lzerinde
yaptiklari arastirmada ise liderin ve takipgilerinin psikolojik kapasiteleri, hizmet iklimi ve is performansi arasindaki iligki
incelenmis, dnceki calismalarla paralel olarak liderin psikolojik kapasitesinin takipgilerinin performansi tizerinde olumlu etkisi
oldugu ve bu iliskinin takipgilerin psikolojik kapasite seviyeleri ile aracilik edildigi tespit edilmistir. Avey, Reichard, Luthans &
Mhatre’nin (2011) psikolojik kaynak kapasitesi ve arzu edilen galisan davranislari arasindaki iliskiyi inceleyen yayinlar Gzerinde
yaptiklari meta analizinde ise, toplamda 51 yayin incelenmis (toplamda 12567 kisi) ve analiz sonucunda psikolojik kaynak
kapasitesi ve arzulanan calisan tutumlari (is tatmini, 6rgitsel baglilik, psikolojik iyi olus), arzulanan galisan davranislari (6rgltsel
vatandaslik davranisi) ve performans arasinda pozitif iliski bulunmus, sinizm, ¢alisan devir orani, is stresi ve anksiyete gibi
istenmeyen c¢alisan davranislari arasinda ise negatif iliski bulunmustur.

Arastirmalarda da goruldiigu gibi psikolojik kaynak kapasitesi yliksek olan bireyler kendi giigli yonlerine glivendikleri igin
hedeflerine inangla yaklagsmakta ve uzun sireli olarak daha yiiksek performans gésterme egiliminde bulunmakta, problemlere
¢ok yonlu ¢oziimler getirebilecek umuda ve iradeye sahip olmakta, sonuglarla ilgili iyimser bir bakis agisina sahip olmakta ve
sikinti ve engellere karsi dayanikhlik ve esneklik gdsterebilmektedirler. Genel olarak bakildiginda, psikolojik kaynak kapasitesi
hedeflere ulasma ve daha yuksek performans gosterme noktasinda tetikleyici rol oynamakta orgiite daha pozitif bir iklimin
hakim olmasina katkida bulunmaktadir.

Pozitif Orgiitlerde Artan Olumluluk

Pozitif duygular bireyin olaylara ve kisilere yonelik anlik bakis acisini1 genisletir ve bireyin kalici kisisel psikolojik
kaynaklarinin olusmasina ve gelismesine yardimci olur. Pozitif duygular kiside daha genis bir diistinme-davrans
repertuvari olusturmasinin arkasinda pozitif duygulanim ve diisiinme egiliminin ardil etkileri yatar (Frederickson,
2003). Frederickson (2003) insanlarin genis diistinebilme yetenegi ile ilgili yaptiklar1 arastirmalar sonucunda da
pozitif duygular1 deneyimleyen deneklerin olaylara daha genis bir bakis acisiyla yaklastiklarini yani daha makro
bakis agilara sahip olduklari sonucuna varmustir. Pozitif duygular bilissel olarak bireylerin bakis agilarimi
genisletir, zaman icerisinde yinelenen pozitif duygular tekrar tekrar yasandikca genisleyen bakis acisi ile pozitif
diisinme aliskanlik haline gelir ve sonug olarak yarattig1 psikolojik dayaniklilik ve esneklik rezilyans bir nevi
psikolojik cephanelik gibi zamam geldiginde saglikli davranislar ve tepkiler verilmesini saglayacak gticlii bir
psikolojik dayaniklilik sermayesi haline gelir (Tugade, vd., 2004).

Pozitif duygularin bireyde yarattig biittinleyici etki Frederickson'un (2001) genislet ve insa et teorisinde ele
almmustir. Pozitif duygular bireyin olaylar karsisinda hizli aksiyon alinmasi icin gerekli olan diisiinme kapasitelerini
arttirir, bireyin aklina gelen distincelerin ve aksiyonlarin yelpazesini genisletir, diistincelerin birbirlerini
tetiklemesini saglar ve dolayisiyla diistinme repertuvarinin genislemesine katkida bulunur (Cameron, 2003). Pozitif
duygular negatif duygulardan farklh olarak insanlarmn diisiinme ve hareket etme repertuvarlarimi daraltmak yerine
genisletir, insanlar1 yeni diistinme tarzlar1 ve bunlara bagh olarak ortaya ¢ikan yeni davranis tarzlari gelistirme
noktasinda tesvik ederler (Frederickson & Joiner, 2002). Mesela nese duygusu insan1 harekete tesvik eder ve daha
inovatif olmasini saglar, onur duygusu insanin basarilarinin bagkalar: tarafindan fark edilmesi ve takdir edilmesi
ihtiyacin hissettirir, basarilarini goriintir kilma duygusu ve daha fazla basarili olup stirekli ayn1 duyguyu yasama
istegini hissettirir. Pozitif duygular bireyde kisa siireli duygu durumlari olmalarma ragmen birikimli olarak
olusturduklar1 pozitif bakis agisi; derin, uzun soluklu bir pozitif cerceve ve makro bir bakis agis1 gelistirilmesine
sebep olmaktadir (Frederickson, 2003). S6z konusu bakis agisin test etmek icin Frederickson ve 6grencileri de bir

¢ok deney ve arastirma yapmis ve bu ¢alismalar sonucunda Frederickson'in genislet ve insa et teorisini destekler
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nitelikte bulgulara ulagsmuglardir. Ornegin; 2001 yilinda bireylerin iyimserlik ve esnekliklerini 6lgmek amaciyla
yapilan bir arastirmada, arastirma kapsamina alinan bir grup katilimcy; 2011 yilinda 11 Eylul saldirilarindan sonra
tekrar arastirma kapsamina alinmis, 2001 yilinda yapilan arastirmada, gelecege dair iyimser duygular icinde olan ve
genel olarak esnek karakterde tanimlanabilecek katilimcilarin, 2011 yilindaki saldir: sonrasinda da her seye ragmen
bakis acilarini degistirmedikleri ve saldir1 sonrasinda iyimser ve esnek olmayan gruba gore %50 daha az depresif
duygu durumlar igine girdikleri gortilmiistiir (Frederickson, 2003).Konu ile ilgili yapilan bir baska arastirmada ise,
Frederickson pozitif duygularin insa etme 6zelligini test etmek istemis ve bir grup 6grenciden her giin o giin
yasadiklar1 pozitif olaylar1 ve durumlar dusiintip diizenli olarak not almalarini istemistir. Es zamanli olarak takip
ettigi kontrol grubundan ise boyle bir talepte bulunmamuistir. Bir aylik stirenin sonunda her giin yasadiklar1 pozitif
olaylar tizerine dusiiniip not alma egzersizi yapan ogrencilerin kontrol grubundaki 6grencilere nispeten daha
iyimser, esnek sosyal ve daha girisken olmaya basladiklar1 goriilmiistiir (Frederickson, 2003). Pozitif duygularin ve
pozitif diistincenin bireylerin hayat kalitesi tizerine etkisini 6lgen baska bir calismada ise Harker & Keltner (2001) bir
grup bayan universite 6grencisinin 30 yil onceki mezuniyet yilliklarinda yazdiklar: ifadelerini taramis ve aym
grubun hali hazirda evliliklerinin durumu ve hayattan zevk alma durumlar: 6l¢tilmiistiir. Arastirma sonucunda, 30
yil once kendilerini daha pozitif bir dille ifade edebilen bayanlarin su anda giinlik hayatlarinda daha mutlu
olduklar1 ve daha kaliteli bir evlilik hayatina sahip olduklar: gortilmiistiir (Gable & Haidt, 2005).

Frederickson’in (2001, 2003) ¢6zme etkisi (undoing effect) olarak tanimladig1 dengeleyici etki, pozitif duygularin
negatif duygulara karsi dengeleyici rol oynamasimi ifade eder. Yine esneklik rezilyans de, kisilerin psikolojik
esnekligini ve dayarnikliligim etkiler. Pozitif duygulardan farkl olarak, negatif duygular, bireylerin anlik duygu ve
diistincelerinin kapsamini daraltarak kisinin otonom sinir sistemini aktive eder ve kisiyi spesifik baz1 aksiyonlar1
almaya odaklar. Aksine pozitif duygular ise, bireyin diisiince repertuvarin genisleterek, bir nevi homeostatik roli
goriir yani negatif duygular sonrasinda ¢itkan negatif duygusal reaksiyonlarin etkisini yok ederek insan viicudunun
ve psikolojisinin denge durumuna tekrar gelmesine katkida bulunur ve bu etkiye psikoloji yazininda ¢6zme etkisi
(undoing effect) denir (Frederickson, 2003; Tugade, vd., 2004). Cozme etkisi (undoing effect) seri halde yapilan 3
farkli deneyde test edilmistir (Fredrickson & Levenson, 1998; Fredrickson vd., 2000). Bu deneylerde psikolojik
durumlar1 dengede olan katilimcilara, tizticti, neseli ve sakin yani duygu anlaminda nétr filmler izletilmis ve bu
filmlerin bireylerde yaptiklar1 etkiler ve bu etkilerden kurtulma hizlar1 dl¢tilmiistiir. Sonug olarak pozitif duygu
rezervleri yiiksek olan yani daha olumlu diistinme yetisi kuvvetli olan katilimcilarin izlediklerinin etkisinden daha
rahat ciktiklar1 goriilmiis, genislet ve insa et teorisi ile paralel bir sekilde pozitif duygularin negatif duygu
durumlarini denge durumunu geri gelecek sekilde diizenledigi goriilmiistiir (Fredrickson & Levenson, 1998;
Fredrickson, vd., 2000).

Ozetle; pozitif duygular, insanlarin diistiinme davranslarini ve adetlerini etkileyerek ve genisleterek yiikselen
pozitif spiraller gibi stirekli ve daha fazla pozitif duygu deneyimlenmesi ve pozitif ciktilar elde edilmesi icin kisilerin
caba gostermelerine sebep olur (Cameron vd., 2003). Pozitif duygular, zaman icerisinde kademeli olarak kisinin
psikolojisinde ve duygu durumlarinda olumlu gelismelere katkida bulunur, kademeli olarak olusan bu duygusal
iyilik hali ileriki zamanlarda negatif olaylara karsi kullanilabilecek bir nevi cephanelige dontiserek bireyin negatif
olaylarin etkisini daha cabuk atlatmasina ve daha miicadeleci olmasina sebep olur (Aspinwall, 1998; Frederickson &
Joiner, 2002). Yani pozitif duygular kisinin sadece hali hazirdaki zaman diliminde mutlu olmasini saglamakla
kalmay1p ileride de mutlu olma ihtimallerini arttirmaktadir (Frederickson & Joiner, 2002). Kisinin deneyimledigi bu
dongii devam ettigi stirece, pozitif duygular orgiit icinde daha esnek, sosyal ve psikolojik olarak daha biittinlesmis
bireylerin ve ortamlarin olusmasina katkida bulunur.

Pozitifligi orgiit ortaminda inceleyen arastirmacilardan Cameron’a (2008) gore ise is ortaminda pozitifligin
negatiflik tizerinde tistiin olmasinin pozitif orgiitsel degisimi tetikledigini, pozitif 6rgiit iklimi, pozitif insan iliskileri,
pozitif iletisim ve pozitif enerji gibi pozitif durumlar olustugunda heliotropik egilimlerin negatif egilimleri azaltip
pozitif egilimler tirettigini savunmustur (p. 17). Burada soz edilen heliotropik egilim, biyoloji biliminde bir bitkinin

glinese dogru donerek biiytiylip gelismesi anlamina gelir, pozitif psikolojide de insanin pozitife dogru dogasindan
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gelen refleksif akisidir. Pozitif psikolojide de benzer sekilde insan dogasmin tabiat1 geregi pozitif meyilli oldugu
kabul edilir (Cameron vd., 2008).

4. Sonug Ve Tartisma

Gintimiizde, orgutlerde surdurulebilir rekabet ustunlugu' saglamak, calisanlarin performansini arttirmak,
degisen cevre kosullarinda daha esnek calisanlara sahip olmak ve calisanlarin potansiyel yeteneklerini ortaya
cikararak gelistirmek icin pozitif bir yaklasyma ihtiyac, vardir (Kutanis ve Orug, 2014). Orgiitlerde pozitif olana
yonlenmek hem calisanlarin orgiit icerisindeki tatmin duygulari, orgiite olan baghliklar1 ve isler ile ilgili
motivasyonlar: gibi bireysel pozitif ciktilara olumlu anlamda katkida bulunmakta hem de yiiksek seviyede
performans ve orgiitsel verimlilik gibi pozitif 6rgiitsel giktilara katkida bulunmaktadir. Bu anlamda, bu ¢alismada
pozitif psikoloji akiminin etkisiyle gelisen pozitif 6rgiit okulunun olumluya odakli bakis agisinin 6rgiitlerde yarattig
pozitif etki kavramsal olarak incelenmis ve konu ile ilgili alan yazininda yapilmis ampirik ¢alismalarin sonuglari ele

alinmustr.

Alan yazini incelememizde gorildagi gibi pozitif orgiit okulu, orgiit icindeki bireye odaklanirken onun
mutluluguna ve gelisimine alisilmadik bir sekilde 6nem verir ve bunu sadece o bireyi diistindugii icin degil aym
zamanda beklenenin tistiinde ve stirdiiriilebilir gercek performansi elde edebilmek icin yapar (Ramlal, 2008). Bireyin
psikolojik sermayesi tizerinde yarattigi olumlu etki ile kisinin hem daha mutlu olmasma hem de daha olumlu
orgtitsel ve bireysel ¢iktilar yaratmasina yardimci olur. Mesela 6z yeterlilik duygusu ile kisi artan bir 6z motivasyon
hisseder ve kendisine verilen isleri bu duygusu arttikca layikiyla yerine getirebilme konusunda kendi yeteneklerine
daha fazla inan¢ duymaya baslar (Stajkovic ve Luthans, 1998). Kendine giiveni yiiksek bireyler orgiit icerisinde daha
zorlayici hedefler pesinde kosmakta, daha ¢ok gaba gostermekte ve hedefe ulasma yolunda karsilarina ¢ikan
engellerle bas etmede daha basarili olmaktadirlar. Oz yeterlilik hissi arttikca bireyler stresle basa cikabilme
noktasinda daha avantajli hale gelmektedirler (Gardner & Schermerhorn, 2004, sf. 274).Benzer sekilde iyimserlik,
genellestirilmis bir olumlu bakis acisini ifade ettigi ve basariya dair daha makro bir beklentiyi icerdigi icin pozitif
orgiitsel ¢iktilara ve olumlu bireysel ve orgiitsel performansa katkida bulunur. Yine pozitif psikolojiden etkilenen
umut ise kisinin hedefler koyup, bu hedeflere nasil ulasabilecegini hesaplayip s6z konusu hedefleri basarma
noktasinda kendisini motive edebilmesi ile ilgilidir. Snyder’a (2002) gore umut sahibi bireyler, kendilerini,
arzuladiklar1 sonuglara ulastiracak yollar tiretebilir, bu yollar1 aktive edip daimi kilabilirler. Umut tizerine Snyder
vd. (2000) tarafindan yapilan arastirmaya gore umutlu insanlar pozitif ¢iktilar elde etme konusunda daha motive ve
adanmis sekilde davranirlar (Snyder vd., 2000). Benzer sekilde Peterson ve Luthans (2003) tarafindan yapilan
arastirmada ytiksek umut seviyesine sahip liderlerin birimlerinin performansinin daha ytiksek oldugu, ¢calisanlarin
isten ayrima oranlarinin distik oldugu ve memnuniyet oranlarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Yine alan
yazinina gore; pozitif psikoloji ile beslenen bireysel ve orgiitsel psikolojik dayaniklilik ise organizasyondaki
bireylerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara rahat ulastiklarinda ve yetkinlik ve becerilerini kullanabilecekleri
deneyimler kazanma sanslar1 oldugunda gelisir ve kisilerin bireysel anlamda aktif tercihlerde bulunabilmelerine ve
kendi islerini kendileri organize edebilmelerine yardimei olur. Psikolojik dayaniklilik sayesinde agiga ¢ikan 6rgiitsel
adaptasyonlar yiiksek seviyede rekabetin hiikiim stirdiigii anlasilmaz, karmasik ve hizli degisen bir rekabetci bir
diinyada vuku bulmaktadir (Sutcliffe & Vogus, 2003). Psikolojik dayarniklilik kapasitesi sabit bir 6zellik olmaktan
ziyade gelisimsel bir siirectir (Caza & Milton, 2012) ve bu siirecteki rutinler, uygulamalar ve degerler organizasyonun
sikintil durumlar ve engelleri atlatmalarina yardimei olmakla kalmaz, organizasyonun énceki durumlarindan daha
iyi noktalara gelmesi igin yeni olanaklar yaratir (Sutcliffe & Vogus, 2003). Biitiin bu gelisimsel siire¢ tnceki
deneyimlerin daha sonraki deneyimleri sekillendirmesi sayesinde olusur (Akgtin & Keskin, 2014).

Goruldugi gibi ilgili yazin incelendiginde, pozitif bakis agisiyla olusan ve gelisen artan olumluluk ortami pozitif
orgiitsel sonuglara anlamli 6lgtide katkida bulunmakta, orgiitiin daha yasanir, daha talep edilir hale getirmekte ve
bunu buyiik olgtide calisanlara erdemli ve ahenkli bir 6rgiit iklimi yaratarak ve calisanlarin bireysel psikolojik
kapasitelerini arttirarak basarmaktadir. Pozitif orgiit okulu perspektifi, orgiit icinde yarattigi bu pozitif etkiyi

bireylerin olaylara, diger bireylere ve kendi 6z yeteneklerine daha olumlu bakmalarmi saglayarak olusturdugu
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goriilmektedir. S6z konusu olumlu bakis agis1 pozitif drgiit okulunun bireylerin psikolojik giiclerine olan pozitif
bakis agis1 ve giiveni sayesinde gelisir. Olumluya odakli orgiitlerde bireylerin; umut, 6z yeterlilik, iyimserlik ve
esneklik gibi psikolojik sermaye bilesenlerinin beslenmesi ile bireyler kendileri ile ilgili daha giiglii 6z inanglara ve
hayata dair daha genis perspektiflere sahip olmaktadirlar.

Calismamiz, énde gelen pozitif ¢rgiit okulu ve pozitif psikoloji arastirmacilarmin yuruttiigi, orgiit ortaminda
pozitif bakis agisinin yarattig1 etkileri inceleyen ¢alismalari ile sinurli tutulmustur. Ancak literatiirde pozitif orgiit
okulunu ekol olarak benimsememis olsa bile orgiit ortamindaki pozitif bakis agisin1 ve bu bakis agisinin pozitif
orgiitsel ve bireysel sonuglarini inceleyen arastirmacilar da bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle; ileriki
calismalarda calismanin kapsami pozitif 6rgiit okulu arastirmacilarini da asacak sekilde daha genis tutulabilir. Farkl
ekollerden arastirmacilarin pozitif orgiitsel sonuglar1 elde ettikleri calismalart da eklenerek bir meta-analiz
calismasinda detayli olarak incelenebilir. Bunun yaninda, pozitif 6rgiit okulu arastirmacilarinin bir ¢ogunun
Amerikali ve Avrupali olmasi dolayisiyla, ¢alismamizda daha ¢nceki aragtirmalarin yapildig: bolgelere yani kisitl
bir kiiltiirel hinterlanda odaklanilmistir. Arastirmamizi pozitif ¢rgiit okulu arastirmacilarinin Gtesine tasidigimiz
takdirde olumlu bakis agisin1 daha kollektivist toplumlarda daha genis bir hinterlantta gérme sansimiz olacaktir.
Bundan sonraki ¢alismalarda orgiit alanindaki pozitifligin orgtitsel giktilar tizerindeki etkisi incelenebilir. Bunun
yaninda calismamiz saha arastirmasi ile desteklenebilir. S6z konusu arastirma baska kiiltiirlerde de uygulanip
Tiirkiye’de elde edilen sonuglarla kiyaslanip, kiiltiirel farkliliklarin calisanlarin olumlu orgiit ortamina olan tepkisi
tizerine etkisi incelenebilir. Ya da arastirmaya pozitif 6rgtit okulunun destekledigi otantik liderlik, hizmetkar liderlik
veya spiritiiel liderlik tarzlarina dair boyutlar eklenip pozitif 6rgiit iklimi ve pozitif orgiitsel ¢iktilar tizerinde pozitif

liderligin etkisi incelenebilir.
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1. Giris

Bireycilik-Toplulukguluk (B/T), bircok tiilkede biiyiik katilimci gruplar ile yiiriitiilen ¢calismalar sonrasinda,
kiilttirel farkliliklarin boyutlar: olarak onerilmistir (Bontempo, 1993; Realo ve vd., 1997). B/T 6nce bir ucunda
bireycilik, diger ucunda topluluk¢ulugun oldugu, toplum icinde bireyler arasindaki yakinlik iliskisi ile tanimlanan
tek boyutlu yapi olarak belirtilmistir (Hofstede ve Bond, 1984; Hofstede ve McCrae, 2004; Realo ve vd., 1997). Sonra
ise tek boyutun iki zit ucu olarak degil her kiiltiirde degisik oranlarda bulunan iki ayr1 6zellik olarak tanimlanmustir
(Gouveia ve vd., 2003; Realo, 2003; Triandis, 2004; Triandis ve vd., 1988).

B/T yaru sira kisilerin az ya da ¢ok digerlerine benzediginin kabul edildigi, esitligin vurgulandig: yataycilik (Y)
ve bir kisinin digerlerinden farkli oldugunun kabul edildigi, hiyerarsinin vurgulandig: dikeycilik (D) olmak tizere
diger bir boyut ayirimi da yapilmstir. Béylece olusturulan matrisle Yatay Topluluk¢uluk (YT), Dikey Toplulukc¢uluk
(DT), Yatay Bireycilik (YB) ve Dikey Bireycilik (DB) olmak tizere B/ T'nin ¢ok boyutlu yapisi tanimlanmis (Singelis
ve vd., 1995; Triandis ve Gelfand, 1998), bu ¢ok boyutlu yap1 tanimu ise genel kabul gérmiistiir (Freeman ve Bordia,
2001; Schwartz, 1990). Bu yap1 kiiltiirel 6zellik olarak tanimlanirken, ilgili psikolojik degiskenler olarak da birey
merkezcilik, topluluk merkezcilik, bagimsizlik, karsilikli bagimlhilik, giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma, benlik
kurgusu, erkeksilik, kadinsilik gibi kavramlar eklenmistir (Basabe ve Ros, 2005; Brewer ve Chen, 2007; Daniel ve vd.,
2011; Dutta-Bergman ve Wells, 2002; Lucas, 2006; Matsumoto ve Kupperbusch, 2001; Shelton ve vd., 2011; Singelis,
1994; Triandis, 2001; Triandis ve vd., 1985).

B/T calismalarmin, a) kultiir, toplum veya gruplar karsilastirma ve b) kiiltiirel oryantasyonla tutarli davranis
modellerini belirleme gibi iki temel yarar1 belirtilmistir (Gouveia ve vd., 2003). Isletmelerde isin niteligine de bagh
olmak kosuluyla farkh kisilik 6zelligi gosteren galisanlarin, farkli performans, is doyumu, is memnuniyeti vb. is
ortamina 6zgi degisken farkliliklar: tasidiklar: bilinmektedir (Barrick ve Mount, 1991; Barrick ve vd., 2002; Judge ve
vd., 2002; Zhao ve Seibert, 2006). Diger yandan kisilik testlerinde cinsiyet ve yas gruplar1 agisindan farkliliklar
tanimlanmustir (Costa ve vd., 2001; McCrae ve vd., 2004; Schmitt ve vd., 2008; Soto ve vd., 2011). Bu calismada ise
farkli B/T ozellikleri gosteren bireylerin yas ve cinsiyet agisindan yapilan belirleme ile calisan gen¢ kadinlarda
B/T'in kisilik 6zellikleri agisindan karsilastirilmasi amaglanmaistir.

2. Kavramsal Cerceve

T egilimi tasiyanlarin, kendi ihtiyaclarii, beklentilerini kisitlama ve baskalarini diisiinme, baskalarinin
ihtiyaglarin1 g6z oniinde tutma davranislar1 gosterdigi (Markus ve Kitayama, 1991), ozenli, saygili, itaatli,
algakgoniillti, mahcup, gorevsinas, karsiliklik gozeten, ozverili, giivenilir, gelenekci, uyumlu ve isbirlikci olduklar:
belirtilmektedir (Grimm ve vd., 1999; Singelis ve vd., 1999; Watson ve vd., 1998). T'nin, hiyerarsik iliskili, grup odakli,
birlikte calismaya uyumlu, gorev odakli olma ve aidiyetlede ilgili oldugu belirtilmektedir (Oyserman ve vd., 2002).

B egilimi tasiyanlar ise kendi istek ve beklentilerini 6ne ¢ikaran, (Markus ve Kitayama, 1991), bagimsiz, haz
odakli, kendine giivenli, kuralsizlik egilimli, benlik saygis1 ytiksek, yaratici, merakli, rekabetci, etkili, girisimci ve
telash olarak tanimlanmaktadirlar (Grimm ve vd., 1999; Singelis ve vd., 1999; Watson ve vd., 1998). B'nin, kendini
bilme, tekil olma, 6zel olma, dogrudan iletisim, amag, bagimsizlik, rekabetle de ilgili oldugu belirtilmektedir
(Oyserman ve vd., 2002).

B/T'nin goriintir kurallarla iligkili oldugu (Matsumoto ve vd., 1998), calisan grupta da T egilimi tasiyanlarin
uyumluluk, B egilimi tasiyanlarin baskinlik egilimi gosterdikleri ortaya konulmustur (Moskowitz ve vd., 1994;
Triandis, 2001). T egilimi ya da ¢zelligi tagiyan kisilerin rgiitsel vatandaghik davranislar: gésterme olasihiginin daha
fazla ve B egilimi yiiksek kisilerin, grup baghliklariin daha zayif olmasi seklinde 6rgiitsel vatandaslik davramglar
ile B/ T arasinda iliski ortaya konulmustur (Moorman ve Blakely, 1995; Ramamoorthy ve Flood, 2004; van Dyne ve
vd., 2000). Bu iliskinin performansa yansimasi ise kisilerin T egilimi tasimasi ve giiglii sekilde orgiitsel vatandaslik
davranisi gostermesi kosulunda, kisisel hedeflere ulasmak igin oldugundan daha fazla oranda bagkalarina yardim
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icin enerji ve zaman harcayacaklar1 seklindedir. B egilimi tasiyanlarin ise kendi amagclarini, icinde bulunduklar:

grubun ontinde tutacaklar: belirtilmektedir (Cohen ve Avrahami, 2006).

Birey-orgiit uyumu, degerler, inanglar, kisilik, hedefler acisindan diizey ifade etmektedir ve orgiitsel baglilik,
orgiitsel vatandaslik, is doyumu, psikolojik giiclendirme, gorev performansi ile dogrudan iliskilidir (Andrews ve
vd., 2011; Farzaneh ve vd. 2014). B/T ozelliklerinin, ¢alisan-organizasyon uyumu agisindan, kar amagh
isletmelerden ayr1 olarak 6zellikle kamu kurum ve kuruluslarinda (bireylerin amaglara yatkin olmasi baglaminda)
hizmetlerinin yonetiminde 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Wright ve Pandey, 2008). Ayrica ekip calismasi,
orgiitsel baglilik, calisma stiresi, is doyumu, is hedefleri, gatisma yonetim stili, isbirligi yapma, karar verme, grup
performansi, kurumsal performans, tutumlar gibi is ortamina 6zgii degerlerin bir cogu da B/T boyutlarin altinda
yatan ya da iligkili degiskenler olarak kabul edilmektedir (Bontempo, 1993; Hui ve Yee, 1994; 1999; Lam ve vd., 2002;
Lee ve Yu, 2004; Morris ve vd., 1998; Parkes ve vd., 2001; Ramamoorthy ve Flood, 2002; Wagner, 1995). Buna karsin
orgiitlerde, bolim ya da birim kiltiirt, orgiit kiiltiriinden daha fazla orgiitsel baglilig: etkilemektedir (Lok ve
Crawford, 2001). Birey-orgiit uyumu, ozellikle T egilimi tasiyan kiiltiirlerdeki orgiitlerde, orgiitsel baghlik ve is
doyumu tizerinde etkili bir degisken olarak orgiit basarisinda énemli rol oynamaktadir (Silverthorne, 2004).

Yiiksek T diizeyine sahip bireyler, kendi davramslarinin grup uyumu ve iliskileri nasil etkiledigi konusunda,
digerlerini gelistirmeye yonelik geri bildirimleri, olumsuz sosyal sonuglara yol acacak geri bildirimlere tercih etme
seklinde daha fazla diistinceli davranirlar (Ng ve vd., 2011). Kisilerde, yiiksek YB ve diistik YT diizeyleri daha kaliteli
karar verilmesine; deneyimli yiiksek DB diizeyi de diistik DB diizeyinden daha diisiik rol stresi yasanmasina neden
olmaktadir (Ng ve Van Dyne, 2001). B/T ve Schwartz'in kisisel degerinin bazilariin kisisel iyi olus (Diener ve vd.,
1995; Sagiv ve Schwartz, 2000), yasam doyumunun yiiksek diizeyinin B, diisiik diizeyinin de T ile bagintilar1 vardir
(Yetim, 2003).

Sosyo-demografik ve ekonomik degisikliklerin, 6rgiitlerin insan kaynaginin olusturulmasi ve var olanin korunup
gelistirilmesini, eskisinden daha zor hale getirdigi bildirilmektedir. Bu gercevede yani insan kaynaklar1 yonetimi
baglaminda, potansiyel isgticli acisindan orgiitsel cekiciligin, personel se¢ciminin ve calisan kayiplarinin B/T ile
iliskisi oldugu gosterilmistir (Gardner ve vd., 2009). Kadinlarda, erkeklerden daha fazla oranda olmak tizere grup
ici dayanisma baglaminda B/T ile yas arasinda da pozitif bagmti oldugu belirlenmistir (Hui ve Yee, 1994).
Kadinlarda erkeklerden daha gticlii diizeyde olmak tizere B'nin ytiksek benlik saygisi, yiiksek depresyon diizeyi ve
duisiik sosyal destek ile, T'nin ise sosyal destek ile iliskisi gosterilmistir (Zhang ve vd., 2007).

Degerler baglaminda cinsiyet farklar: evrimsel yaklasim ve sosyal rol teorisi ile aciklanmaktadir (Schwartz ve
Rubel-Lifschitz, 2009; Schwartz ve Rubel, 2005). Cinsiyet farklarinin, bazi degerlerde gozlenmedigi, bazi degerlerde
ise yas ve kiiltiirden daha az varyans agiklama orani ile B ve T igin farkl sekilde gozlendigi bildirilmektedir (Bond
ve Smith, 1996; Cross ve Madson, 1997; Matsumoto ve vd., 1998; Schwartz ve Rubel, 2005; Watkins ve vd., 1998).
Erkekler, kadinlara gore daha B ve bagimsizlik ¢zellikleri, kadinlar da erkeklere gore daha T ve bagimlilik iliskileri
gostermektedirler (Shavitt ve vd., 2006). Benzer sekilde B/T ozellikleri gibi kisilik 6zelliklerinde de kiiltiirel ve
sosyoekonomik baglamlarda cinsiyet farklarinin oldugu belirtilmektedir (Else-Quest ve vd., 2006). Ayrica psikolojik
cinsiyet rolii olarak erkeksi grup tiyelerinin B ile basari, kazanma, kendine giiven, rekabet ve gorev temelli davranis
ozellikleri; kadmsi grup {iiyelerinin ise T ile, isbirligi, yardimseverlik, aile ve sosyal davranis odaklh 6zellikleri daha
fazla oranda gosterecekleri belirtilmektedir (Berdahl, 1996; Daniel ve vd., 2011; Lucas, 2006; Routamaa ve Hautala,
2008).

3. Yontem
3.1. Katilimcilar

Calismanin 6rneklemini, 22-27 yas (Ort. 22.63+1.85 y1l) arasinda 256 galisan bekar kadin olusturmustur.
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3.2. Arag Gereg

INDCOL Olgegi: Singelis ve vd., (1995) tarafindan gelistirilen ve daha sonra gézden gecirmeyle madde sayis1 37
olarak degistirildigi bildirilen 6lgegin Tiirkce uyarlamast Wasti ve Erdil, (2007) tarafindan yapilmistir. Olgek
Kesinlikle katilmiyorum=1 ile Kesinlikle katiliyorum=5 arasinda degisen 5'li likert cevaplama secenegi ile
uygulanmaktadir. Olgek Yatay Toplulukculuk (YT), Dikey Toplulukculuk (DT), Yatay Bireycilik (YB) ve Dikey
Bireycilik (DB) olmak {izere dort alt boyutla degerlendirilmektedir.

Bes Faktor Kisilik Envanteri (SFKE): Bes Faktor Kisilik modeline uygun olarak gelistirilen 6lgek tamamen
uygun=1 ile hi¢ uygun degil=5 arasinda 5'li likert cevaplanan 220 sorudan olusmaktadir. Olcek bes faktor ve bunlarin
altinda yer alan on yedi alt boyutla degerlendirilmektedir (Somer ve vd., 2002).

3.3. Uygulama

Uygulama Istanbul ilinde, alt1 aylik bir dénem igerisinde kolay 6rnekleme y&ntemiyle ulasilabilen katilimcilarla

bireysel uygulamalarla ytir{itiilmusttir.

4. Bulgular

Calismada 6nce INDCOL 6lgegi alt boyutlar: ile 5FKE faktor ve alt boyut toplam puanlar1 Kolmogorov-Smirnov
ve Shapiro-Wilk testleri ile incelenmis ve tiim toplam puanlarin normal dagilim gosterdigi belirlenmistir. Daha sonra
puanlar arasi iliskiler Pearson bagint1 analiziyle incelenmistir. SFKE'nin bir¢ok alt boyutunun INDCOL o6lcegi alt
boyutlar: ile istatistiksel olarak anlamli bagintis1 gézlense de bu bagmtilarin tamamina yakmnin zayif bagmtilar
oldugu gorilmistiir. Ancak sonuclara gore "Hosgori" boyutunun YT ile, "Yumusak Kalplilik/Elseverlik"
boyutunun DT ve YT ile, "Kurallara Baglilik" boyutunun DT ile, faktorlerden ise "Yumusakbashlik/Ge¢imlilik (Y)"
faktoriintin YT ile ve "Oz-Denetim/Sorumluluk (OD)" faktériiniin de DT ile 0.25 ve tizerinde bagmnti gosterdigi
belirlenmistir (Bk. Tablo 1).

Tablo 1.

5FKE ve INDCOL d6lgegi yapilar: aras: baginti sonuclar

5FKE Alt Boyutlar (n=256) DB DT YB YT
Canlilik 0.07 -005 011 0.09
Girigkenlik 0.18* -0.08 0.11 -0.01
Etkilesim 0.03 -001 -0.03 0.08
Hosgorii 0.01  0.22** 0.00 0.25**
Sakinlik -0.09 0.09 000 0.09
Uzlasma -0.04 0.03 -0.07 0.07
Yumusak Kalplilik/Elseverlik -0.16** 0.26*** -0.08 0.35***
Diizenlilik 0.13* 0.18* 0.10 0.08
Kurallara Baglilik 0.05  0.40** -0.01 0.24***
Sorumluluk/Kararlilik 0.19** 010 0.08 0.02
Heyecan Arama -0.07 013* -0.06 0.01
Duygusal Degiskenlik 0.03 -0.15* 0.08 -0.06
Endiseye Yatkinlik 0.08 -0.21** 0.11 -0.05
Kendine Giivensizlik 0.13* -0.05 0.13* -0.01
Analitik Diistinme 0.03 003 0.14* 011
Duyarlilik -0.05 0.07 0.05 0.17**
Yenilige Aciklik 0.09 -0.10 0.18* 0.05
5FKE Faktorleri

Disadoniiklitk 011 -005 0.07 0.08
Yumusakbaslilik /Gegimlilik -0.10  0.19** -0.06 0.25***
Denetim/Sorumluluk 0.09 0.27*** 0.03 0.11
Duygusal Tutarsizlik 0.09 -015* 0.12 -0.05
Gelisime Agiklik 0.04 -0.02 0.17* 0.14*

*p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001
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Calismada daha sonra INDCOL 6&lgegi alt boyutlarinin ortalama degerleri hesaplanmustir (Bk. Tablo 2). Bu
ortalama degerlerine gore alt boyut toplam puanlarinin ortalama alt1 ve iistii olacak sekilde dort alt boyut toplam
puani icin ayr1 ayr1 olmak tizere katilimcilar iki grupta toplanmislardir. Boylece her bir alt boyut 6zelligi acisindan
iki grup olusturulmustur. Daha sonra bu gruplar 5FKE alt boyut ve faktdr toplam puanlari agisindan tek yonlii ok
degiskenli varyans analizi ile (MANOVA) karsilastirilmistir. Karsilastirma sonuglarinda tim gruplar icin gruplar
arasl varyans esitliginin saglandig1 gorulmistiir.

Tablo 2.
INDCOL élgegi alt boyut puan dagilimlar

n=256 En Kiiciik Deger En Biiyiik Deger Ortalama Standart Sapma

DB 1.13 5.00 3.04 0.71
DT 1.56 5.00 3.69 0.63
YB 1.10 5.00 3.87 0.73
YT 1.30 4.90 3.76 0.60

Sonuglara gore 5SFKE’nin hem alt boyutlar1 ve faktdr puanlari igin DB gruplar etkisi (Wilk's A=0.86. F17,235=2.26,
p<0.01, n?=0.14); DT gruplar etkisi (Wilk’s A=0.81. F17,238=3.24, p<0.001, n2=0.19); YB gruplar etkisi (Wilk’'s A=0.82.
F17,238=3.12, p<0.001, n>=0.18) ve YT gruplar1 etkisi (Wilk’s A=0.79. F17,233=3.64, p<0.001, n2=0.21) istatistiksel olarak
anlamlidir. 5FKE'nin her bir alt boyut ve faktor puanlari i¢in ayr1 ayr1 sonuglar Tablo 3'de verilmistir.

Tablo 3.
INDCOL é¢lgegi puanlarina gére olusturulan gruplarin 5FKE puanlar agistndan MANOVA sonuclar
DB DT YB \4)
5FKE Alt Boyutlar F n? F n? F n? F n?
Canlilik 4.34* 0.02 0.68 0.00 8.19** 0.03 2.70 0.01
Girigkenlik 8.75%* 0.03 0.58 0.00 12.75%** 0.05 0.09 0.00
Etkilesim 247 0.01 0.28 0.00 0.04 0.00 212 0.01
Hosgorii 0.05 0.00 7.74%* 0.03 0.50 0.00 18.35%** 0.07
Sakinlik 0.65 0.00 2.70 0.01 0.43 0.00 242 0.01
Uzlasma 0.51 0.00 0.33 0.00 8.31** 0.03 1.46 0.01
Yumusak Kalplilik/Elseverlik 4.66* 0.02 11.27%* 0.04 4.77* 0.02 46.02%* 0.15
Diizenlilik 0.88 0.00 6.28* 0.02 2.24 0.01 1.44 0.01
Kurallara Baghlik 0.37 0.00 39.50%** 0.14 4.31* 0.02 14.28*** 0.05
Sorumluluk/Kararlilik 3.63 0.01 5.37* 0.02 3.14 0.01 0.77 0.00
Heyecan Arama 222 0.01 3.00 0.01 5.64* 0.02 0.08 0.00
Duygusal Degiskenlik 0.38 0.00 4.26* 0.02 0.30 0.00 1.63 0.01
Endiseye Yatkinlik 3.08 0.01 8.48** 0.03 1.97 0.01 0.82 0.00
Kendine Giivensizlik 5.93* 0.02 0.04 0.00 6.33* 0.02 0.05 0.00
Analitik Diistinme 0.63 0.00 0.06 0.00 13.95*** 0.05 4.53* 0.02
Duyarlilik 0.00 0.00 0.28 0.00 0.20 0.00 13.06*** 0.05
Yenilige Aciklik 0.60 0.00 4.62* 0.02 18.27*** 0.07 0.02 0.00
5FKE Faktorleri
Disadontiklitk 7.55%* 0.03 0.80 0.00 6.11* 0.02 2.50 0.01
Yumusakbaslhilik/Gegimlilik 1.63 0.01 7.22%* 0.03 5.71* 0.02 20.12%* 0.07
Oz-Denetim/Sorumluluk 0.21 0.00 16.98*** 0.06 0.30 0.00 297 0.01
Duygusal Tutarsizlik 3.18 0.01 3.91* 0.02 2.69 0.01 0.79 0.00
Gelisime Aciklik 0.01 0.00 0.64 0.00 14.59*** 0.05 5.55% 0.02

*p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001

Elde edilen bu farkliliklarin kaynaklar1 5SFKE'nin alt boyut ve faktorleri i¢in ayr1 ayr1 incelendiginde DB gruplar:
agisindan "Canliik" (F1254=4.34, p<0.05, 1n?=0.02), "Giriskenlik" (F1,254=8.75, p<0.01, 12=0.03), "Yumusak
Kalplilik/Elseverlik" (F1254=4.66, p<0.05, n?=0.02), "Kendine Giivensizlik" (F1254=5.93, p<0.05, n?=0.02) alt
boyutlarinda ve "Disadontikliik" (F1,254=7.55, p<0.01, 1?=0.03) faktdriinde bulunmustur (Bk. Tablo 3). DB gruplar1 igin

sonugclar incelendiginde ise ortalama tistii grubun Canlilik, Giriskenlik, Kendine Giivensizlik alt boyutlarda ve
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Disadoniikliik faktortinde daha yiiksek, Yumusak Kalplilik/Elseverlik alt boyutunda daha diistik puan ortalamasi
oldugu gorulmiistiir (Bk. Grafik 1 ve 2).

Grafik 1. Grafik 2.
DB gruplarimin 5FKE alt boyut puanlart agisindan DB gruplarmin 5FKE faktér puanlari agisindan
karsilastirilmast karsilastirilmasi
. DB ] DB
""" Ortalama Alti Grup --=== Ortalama Alti Grup
— Ortalama Ustl Grup — Ortalama Ustd Grup
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S5FKE Alt Boyutlari: D1=Canhhk, D2=Girigkenlik, 5FKE Faktorleri: D=Disadénlikliik, Y=Yumusakbashlik/Gegimlilik,
D3=Etkilesim, Y1=Hosgoru, Y2=Sakinlik, Y3=Uzlasma, 0D=0z-Denetim/Sorumluluk, DT=Duygusal Tutarsizlik,
Y4=Yumusak Kalplilik/Elseverlik, OD1=Diizenlilik, GA=Gelisime Agiklik.

OD2=Kurallara  Baglihk, OD3=Sorumluluk/Kararllik,
OD4=Heyecan Arama, DT1=Duygusal Degiskenlik,
DT2=Endiseye Yatkinlik, DT3=Kendine Guvensizlik,
GAl=Analitik DlUsiinme, GA2=Duyarlilik, GA3=Yenilige
Acikhk.

Elde edilen bu farkliliklarin kaynaklari, DT gruplari acisindan "Hosgori" (F1,254=7.74, p<0.01, n2=0.03),
Yumusak Kalplilik/Elseverlik (F1,254=11.27, p<0.001, 12=0.04), "Dtizenlilik" (F1,254=6.28, p<0.05, 12=0.02),
"Kurallara Bagliik" (F1,254=39.50, p<0.001, 1n2=0.14), "Sorumluluk/Kararlihk" (F1,254=5.37, p<0.05, 1n2=0.02),
"Duygusal Degiskenlik" (F1,254=4.26, p<0.05, 12=0.02), "Endiseye Yatkinlik" (F1,254=8.48, p<0.01, n2=0.03), "Yenilige
Aciklik" (F1,254=4.62, p<0.05, n2=0.02) alt boyutlarinda ve "Yumusakbasllik/Ge¢imlilik" (F1,254=7.22, p<0.01,
n2=0.03), "Oz-Denetim/Sorumluluk" (F1,254=16.98, p<0.001, n2=0.06), "Duygusal Tutarsizlik" (F1,254=3.91, p<0.05,
n2=0.02) faktorlerinde bulunmustur (Bk. Tablo 3). DT gruplar1 igin sonuglar incelendiginde ise ortalama tistii grubun
Hosgorii, Yumusak Kalplilik/Elseverlik, Diizenlilik, Kurallara Baglilik, Sorumluluk/Kararhlik, Yenilige Aciklik alt
boyutlarinda ve Yumusakbaslilik/Gegimlilik ve Oz-Denetim/Sorumluluk faktérlerinde daha yiiksek, Duygusal
Degiskenlik, Endiseye Yatkinlik alt boyutlar1 ve Duygusal Tutarsizlik faktoriinde daha diisiik puan ortalamasi
oldugu goriilmiistiir (Bk. Grafik 3 ve 4).

Elde edilen bu farkliliklarin kaynaklari, YB gruplart acisindan "Canlilik" (F1254=8.19, p<0.01, 12=0.03),
"Giriskenlik" (F1,254=12.75, p<0.001, n2=0.05), "Uzlasma" (F1,254=8.31, p<0.01, n2=0.03), "Yumusak Kalplilik/Elseverlik"
(F1,254=4.77, p<0.05, n?=0.02), "Kurallara Baglilik" (F1254=4.31, p<0.05, n2=0.02), "Heyecan Arama" (F125=5.64, p<0.05,
n?=0.02), "Kendine Giivensizlik" (F1251=6.33, p<0.05, n2=0.02), "Analitik Diistinme" (F1,54=13.95, p<0.001, 2=0.05),
"Yenilige Aciklik" (F1254=18.27, p<0.001, n?=0.07) alt boyutlarinda ve "Disadoniiklik" (F1254=6.11, p<0.05, n2=0.02),
"Yumusakbaslilik/Gecimlilik" (F1254=5.71, p<0.05, 1?=0.02) ve "Gelisime Aciklik" (F125=14.59, p<0.001, n2=0.05)
faktorlerinde bulunmustur (Bk. Tablo 3). YB gruplari ig¢in sonuglar incelendiginde ise ortalama {istti grubun Canlilik,
Giriskenlik, Kendine Giivensizlik, Analitik Diistinme ve Yenilige Aciklik alt boyutlari ile Disad6nitikliik ve Gelisime
Aciklik faktorlerinde daha yiiksek, Uzlasma, Yumusak Kalplilik/Elseverlik, Kurallara Baglilik, Heyecan Arama alt
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boyutlarinda ve Yumusakbashlik/Ge¢imlilik faktoriinde daha dusiik puan ortalamasi oldugu gortilmistir (Bk.
Grafik 5 ve 6).

Ortalama

Ortalama

Grafik 3.
DT gruplarmmin 5FKE alt boyut puanlar agisindan
karsilagtirilmast

DT
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Grafik 5.
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Elde edilen bu farkliliklarin kaynaklari, YT gruplar1 agisindan "Hosgorii" (Fi1,254=18.35, p<0.001, 1?=0.07),
"Yumusak Kalplilik/Elseverlik" (F1,254=46.02, p<0.001, n2=0.15), "Kurallara Baglilik" (F1,254=14.28, p<0.001, n2=0.05),
"Analitik Diistinme" (F1,254=4.53, p<0.05, n2=0.02), "Duyarlilik" (F1,254=13.06, p<0.001, n2=0.05) alt boyutlarinda ve
"Yumusakbaslilik/Gegimlilik" (F1254=20.12, p<0.001, n2=0.07) ve "Gelisime Acikhik" (F1254=5.55, p<0.05, 1n2=0.02)
faktorlerinde bulunmustur (Bk. Tablo 3). YT gruplar i¢in sonuglar incelendiginde ise ortalama tistii grubun farklilik
elde edilen tiim alt boyut ve faktorlerde yani Hosgorii, Yumusak Kalplilik/Elseverlik, Kurallara Baglilik, Analitik
Diistinme ve Duyarlilik alt boyutlar1 ile Yumusakbashlik/Gecimlilik ve Gelisime Aciklik faktorlerinde daha ytiiksek

puan ortalamasi oldugu gortilmiistiir (Bk. Grafik 7 ve 8).

Grafik 7. Grafik 8.
YT gruplarimin 5FKE alt boyut puanlar agisindan YT gruplarimin 5FKE faktér puanlar agistndan
karsilastirilmasi karsilastirilmasi
YT
S [ — Ortalama Alti Gru 2 . ' :
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D1 D2 D3 Y1 Y2 Y3 ¥4 OD1 (D203 GD4 DT1 DT2 DT3 GA1 GA2 GA3 D Y 4D oT GA
S5FKE Alt Boyutlari: D1=Canhhk, D2=Girigkenlik,
D3=Etkilesim, Y1l=Hosgoru, Y2=Sakinlik, Y3=Uzlasma, SFKE Faktorleri: D=Disadonukluk, Y=Yumusakbaslik/
Y4=Yumusak Kalplilik/Elseverlik, OD1=Diizenlilik, Gecimlilik, OD=0z-Denetim/Sorumluluk, DT=Duygusal
OD2=Kurallara  Baghlik,  OD3=Sorumluluk/Kararllik, Tutarsizlik, GA=Gelisime Aciklik.

OD4=Heyecan Arama, DT1=Duygusal Degiskenlik,
DT2=Endiseye Yatkinlik, DT3=Kendine Guvensizlik,
GA1l=Analitik Dustnme, GA2=Duyarllik, GA3=Yenilige
Acikhk.

5. Sonug, Tartisma Ve Oneriler

B/T calismalarmin kiiltiir, toplum veya gruplart karsilastirma ve kiiltiirel oryantasyonla tutarli davranis
modellerini belirleme seklinde iki 6nemli ve temel yarar1 vurgulanmaktadir (Gouveia ve vd., 2003). Diger yandan
isletmelerde farkl kisilik 6zelligi gosteren galisanlarin, is ortamina 6zgii degiskenler agisindan farkliliklar tasidiklar:
belirtilmektedir (Barrick ve Mount, 1991; Barrick ve vd., 2002; Judge ve vd., 2002; Zhao ve Seibert, 2006). Bu calismada
bu dogrultuda is ortamina 6zgii degerlerle iliskilendirilmesi amaciyla farkli B/ T 6zellikleri gosteren bireylerin farkl
kisilik ozellikleri gosterip gostermediklerinin incelenmesi amaglanmustir.

Kisilik ozelliklerinin incelendigi ¢alismalarda ¢rneklem grubunun cinsiyet degiskeni acisindan farklilik tasidig:
bildirilmektedir (Borkenau ve vd., 2013; Costa ve vd., 2001; Schmitt ve vd., 2008). Bu ¢alismada B/ T ¢zellikleri ile
kisilik ozellikleri karsilastirilacag: icin kisilik testlerinde belirlenmis olan cinsiyet norm gruplarindan biri olarak
kadmlar alinmistir. Ayni sekilde kisilik ¢calismalarinda yas gruplar1 acisindan da farklilik tanimlanmaktadir (McCrae
ve vd., 2004; Soto ve vd., 2011; Srivastava ve vd., 2003). Yasin, ayrica B/T ¢alismalarinda da ilgili degisken oldugu
ortaya konulmaktadir (Hui ve Yee, 1994). Bu nedenle de bir yas grubu olarak bu calisma igin gengler belirlenmistir.
Ayrica bu galismada kullanilan Bes Faktor Kisilik Envanteri'nin (5FKE) de cinsiyet ve yas 6zellikleri acisindan (kadin-
erkek x geng-yetiskin) dort farkli norm grubu tanimlanmistir (Somer ve vd., 2002). Diger yandan da B/T

41



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2017), Vol.2(1) TATAR, SALTUKOGLU & TEOMAN

ozelliklerinin is ortamina 6zgii degerlerle iliskilendirilmesi amaciyla sadece calisan katilimcilar ¢alismaya dahil

edilmistir.

Yukarida belirtildigi gibi bazi sosyo-demografik gruplarin kisilik 6zelligi farkliliklari, bazi kisilik ozelligi
farkliliklar: tasiyan gruplarin da performans, is doyumu, is memnuniyeti gibi is ortamina 6zgii degiskenler agisindan
ayrildiklar1 bilinmektedir (Barrick ve Mount, 1991; Barrick ve vd., 2002; Judge ve vd., 2002; Zhao ve Seibert, 2006).
Buna karsin kisilerin B/T ozellikleri acgisindan farkliliklariin kisilik degiskenleri {izerinden is ortamina nasil
yansidig1 acik degildir. Bu galismayla, secilen galisan geng kadinlarda B/ T degerlendirmesi olan DT, DB veya YT ve
YB gruplarinn farkl kisilik 6zellikleri gosterdikleri gozlenmistir. B/ T alt boyut gruplari ayr1 ayr1 incelendiginde ise
DB ozelligi yiiksek olana kisilerin, diisiik olanlara oranla daha canl, girisken, kendine giivenli buna karsin daha az
yumusak kalpli ozellikler gosterdikleri goriilmistiir. DT 6zelligi yiiksek olana kisilerin, diisiik olanlara oranla
hosgoriilii, yumusak kalpli, diizenli, kurallara bagli, sorumluluk sahibi, kararli ve yenilige actk ama buna karsin
daha fazla duygusal degisken ve endiseye yatkin olduklar belirlenmistir. YB 6zelligi ytiksek olana kisilerin, diistik
olanlara oranla canli, girisken, kendine giivenli, analitik diistinen ve yenilige agik ama buna karsin daha az
uzlasmaci, yumusak kalpli, kurallara bagli ve heyecan arayan; YT o6zelligi yiiksek olan kisilerin de diisiik olanlara
oranla hosgoriilii, yumusak kalpli, kurallara bagli, analitik diistinen ve duyarh bireyler oldugu anlasilmaktadir.

D ve Y ozellikleri birlikte ele alindiginda ise hem DB hem de YB 6zelligi yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara
oranla daha canli, girisken, kendine gtivenli ve daha az yumusak kalpli 6zellikler gosterdikleri gortilmusttir. Ay
sekilde hem DT hem de YT 6zelligi yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara oranla hosgoriilti, yumusak kalpli, kurallara
bagh bireyler oldugu anlasilmaktadir. Sonuglar biitiin olarak degerlendirildiginde INDCOL o6lcegi alt boyut
puanlarina gore olusturulan gruplar agisindan sadece 5SFKE'nin "Sakinlik" ve "Etkilesim" alt boyutlar1 acgisindan
farklilik elde edilememistir. Diger tiim alt boyut ve faktor puanlari agisindan en az DT, DB veya YT ve YB gruplarinin
herhangi birinde istatistiksel olarak anlamh diizeyde farklilik gozlenmistir.

ki uclu yap1 ile kavramsallastirilmis B/ T tanimina gore T ucunun, kisinin karar ve eylemlerinde digerlerini
dikkate aldiklari, is ortamina 6zgii kaynaklar1 ve sonuclar1 paylastiklari, sosyal sorumluluk ve duyarlilik
gosterdikleri, digerlerinin yasamina katilimi hissettikleri belirtilmektedir. B ucunun ise is yasaminda tutum ve
davranislarda bireysel yalnizligin temel oldugu inancini yansittigr aktarilmistir (Hui ve Yee, 1999; Watson ve vd.,
1998). Pratikte ise insanlarin cogu B/ T karisimi bir tutum ve davranis sergilemektedir (Peetz, 2010). Ayn1 dogrultuda
B/T, kisiler aras: iliskilerle baglantii tutum ve davranislarin gostergesi olarak is ortami atmosferinin
belirleyicileridir. Birbiriyle iliskili olarak is ortami atmosferinin, calisanlar arasi iligkileri yansittigi, kisiler arasi
iliskilerin niteliginin de calisan performans ile bagintili oldugu bildirilmektedir. Bu baglamda calisan gruplarinin
genel olarak samimi/sicak, resmi/verimli ya da soguk/diismanca 6zellikler gosterdikleri belirtilmektedir. Ayrica
calisanlarin destekleyici, yardimsever olmasinin yiiksek is doyumu, diisiik stres, islerin adil oldugu algis1 yarattig1
belirtilmektedir (Hui ve Yee, 1999). Bu calisma sonuglarinda ise yukarida belirtilenler dogrultusunda ve destekler
nitelikte olmak tizere DB ve YB ozelligi yiiksek olana kisilerin, diisiik olanlara oranla is ortami atmosferine ve
calisanlar arasi iligkilere, hareketli, konuskan, coskulu, dogal, hevesli, faal, s6z gegiren, dikkat ¢eken, baskin,
yarismaci, kendine giivenli, kendinden emin, rahat, kararly, inatgi, tartismaci, gergekgi, alingan olmayan, kendini
Onemseyen, insanlara aldirissiz, gerektiginde kati olan, siipheci, uyanik, ihtiyatli, esnek, denetlenmeyi sevmeyen,
boyun egici olmayan, geleneksel olmayan, ucari, degisikligi seven, farkli diisiincelere acik, deneyimci, yeni
durumlara kolay adapte olan 6zellikler gostererek katildiklar1 goriilmektedir. Buna karsin DT ve YT o6zelligi ytiksek
olan kisilerin, diistik olanlara oranla ise is ortami1 atmosferine ve calisanlar arasi iliskilere alcakgontillii, bagislayici,
uyumlu, elestiriye acik, iyimser, insanlarla iyi gecinen, uysal, isbirligine yatkin, yardim sever, vicdanli, sicak,
anlayisli, cana yakin, sebatli, sorumluluk sahibi, giivenilir ama buna karsin daha hassas, kararsiz, huzursuz, endiseli,

kotumser, kolay incinen, bagkalarinin onayina ihtiya¢ duyan kisiler olarak katildiklar: anlasilmaktadir.

Bu sonuglar, calisan geng kadinlarda B ve T gruplar: arasi farklarin belirgin ve daha 6nce sunulan sonugclarla
benzer nitelikte oldugunu gostermistir. Bu galismanin amaci agisindan 6nemli olan nokta ise B ve T gruplari arasinda
farklarin neler oldugu degil, B ve T gruplari arasinda kisilik 6zellikleri farkliliklarinin olup olmamasidir. insanlarin,
genellikle bircok karmasik ve ¢ok yonlti kimlikleri vardir. Bu kimlikler de farkli nitelikte iliskilerin kuruldugu ve
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aile, sosyal gruplarda oldugu gibi hiyerarsik yap1 gosterebilir. Benzer dogrultuda calisan tarumi, grup tanimi
(ekonomik ya da mesleki orgiit, yerel ya da genel birlik, meslek ya da is grubu/simfi iiyeligi gibi) ile ortiisen
ozellikler gosterebilir. Bu dogrultuda B/T baglaminda isverenin daha dar kimlikleri yani B ozellikleri gosteren
kimlikleri tercih edecegi varsayilmakta, calisanlar igin ise T 6zellikleri gosteren yapilarin, T davrams kaliplarini
etkileme amaci tastyabilecegi bildirilmektedir (Peetz, 2010). Sonuglar, calisan geng kadinlarda belirgin diizeyde B ve
T gruplar arasinda kisilik 6zellikleri farkliliklarimin oldugunu gostermistir. Bu galismada B ve T gruplari arasinda
belirlenen kisilik ozellikleri farkliliklar1 dogrultusunda (is ortamina bagli olmak tizere) dolayli olarak calisanlar
arasinda performans, is doyumu, is memnuniyeti gibi is ortamina 6zgti degiskenler agisindan farkliliklar belirlenmis
olmaktadir. Diger bir ifadeyle is ortamina 6zgii degiskenleri kisilik ozellikleri tizerinden B/T'nin etkiledigi
anlasilmistir. Bu sonucun da daha sonra yiiriitiilecek calismalar icin bir 6neri olarak, farkhi gruplarda farkl kisilik
ozellikleri ile detayli incelenmesinin farkl: is ortami degiskenlerine etkisi agisindan beklenen ya da arzulanan farkl
davranis modellerinin belirlenmesine yardimci olacag: agiktir. Diger yandan katilimcr olarak alinan galisan geng
kadinlarin belirlenen 6zellikleri disinda karsilastirma amagl olarak yetiskin, erkek vb. farkli gruplarin alinmamais
olmasi bu ¢alismada bir eksiklik olarak one ¢ikmaktadir. Ayrica kisilik 6zelligi arastirmalari igin katilimer sayisinin
(n = 256) gorece az olmasi da diger bir eksikliktir. Bu dogrultuda farkl nitelikte gruplarla ve daha biiyiik katilimci
sayilar1 ile konunun genisletilerek incelenmesi kanunun anlasilmasina daha fazla katk: saglayacaktir. Ancak bu
calisma, tim bu belirtilenlere ragmen benzer ttirden arastirmalarin yritiilmesi i¢in bir model olarak

gorinmektedir.
KAYNAKLAR

Andrews, M. C., Baker, T., ve Hunt, T. G. (2011). Values and Person- Daniel, A. O., Oludele, A., Baguma, R., ve Van Der Weide, T. (2011).
Organization Fit: Does Moral Intensity Strengthen Outcomes? Cultural Issues and Their Relevance in Designing Usable
Leadership and Organization Development Journal, 32(1), 5-19. Websites. Computing, 1(2), 20-29.

Barrick, M. R., Stewart, G. L., ve Piotrowski, M. (2002). Personality and Diener, E., Diener, M., ve Diener, C. (1995). Factors Predicting the
Job Performance: Test of the Mediating Effects of Motivation Subjective Well-Being of Nations. Journal of Personality and
among Sales Representatives. Journal of Applied Psychology, Social Psychology, 69(5), 851-864.

87(1), 43-51. i
@ Dutta-Bergman, M. J., ve Wells, W. D. (2002). The Values and Lifestyles

Barrick, M. R., ve Mount, M. K. (1991). The Big Five Personality of Idiocentrics and Allocentrics in an Individualist Culture: A
Dimensions and Job Performance: A Meta-Analysis. Personnel Descriptive Approach. Journal of Consumer Psychology, 12(3),
Psychology, 44, 1-26. 231-242.

Basabe, N., ve Ros, M. (2005). Cultural Dimensions and Social Behavior Else-Quest, N. M., Hyde, J. S., Goldsmith, H. H., ve Van Hulle, C. A.
Correlates: Individualism-Collectivism and Power Distance. (2006). Gender Differences in Temperament: A Meta-Analysis.
International Review of Social Psychology, 18(1), 189-225. Psychological Bulletin, 132(1), 33-72.

Berdahl, J. L. (1996). Gender and Leadership in Work Groups: Six Farzaneh, J., Dehghanpour Farashah, A., ve Kazemi, M. (2014). The
Alternative Models. The Leadership Quarterly, 7(1), 21-40. Impact of Person-Job Fit and Person-Organization Fit on Och:

. . The Mediating and Moderating Effects of Organizational
Bond, R., ve Smith, P. B. (1996). Culture and Conformity: A Meta- Commitment and Psychological Empowerment. Personnel
Analysis of Studies Using Asch's (1952b, 1956) Line Judgment Review, 43(5), 672-691.
Task. Psychological Bulletin, 119(1), 111-137. ' '
. o . Freeman, M. A., ve Bordia, P. (2001). Assessing Alternative Models of
Bontempo, R. (1993). Translation Fidelity of Psychological Scales an ltem Individualism and Collectivism: A Confirmatory Factor Analysis.
Response Theory Analysis of an Individualism-Collectivism European Journal of Personality, 15(2), 105-121.
Scale. Journal of Cross-Cultural Psychology, 24(2), 149-166.
. ) . Gardner, W. L., Reithel, B. J., Foley, R. T., Cogliser, C. C., ve Walumbwa,
Borkenau, P., Hrebickova, M., Kuppens, P., Realo, A., ve Allik, J. (2013). F. O. (2009). Attraction to Organizational Culture Profiles Effects
Sex Differences in Variability in Personality: A Study in Four of Realistic Recruitment and Vertical and Horizontal

Samples. Journal of Personality, 81(1), 49-60. Individualism-Collectivism.  Management ~ Communication

Brewer, M. B., ve Chen, Y.-R. (2007). Where (Who) Are Collectives in Quarterly, 22(3), 437-472.
Collectivism? Toward Conceptual Clarification of Individualism Gouveia. V. V.. Clemente, M.. ve Espinosa p. (2003) The Horizontal and
and Collectivism. Psychological Review, 114(1), 133-151. Vertical Attributes of Individualism and Collectivism in a Spanish
Cohen, A., ve Avrahami, A. (2006). The Relationship between Population. The Journal of Social Psychology, 143(1), 43-63.
|nd|V|dUa|ISm, CO”ECtiViSm, the Perception of JUStiCE‘, Grimm. S. D.. Church. A. T. Katlgbak M. S. ve Reyes JA.S. (1999)

Demographic Characteristics and Organisational Citizenship

° . . Self-Described Traits, Values, and Moods Associated with
Behaviour. The Service Industries Journal, 26(8), 889-901.

Individualism and Collectivism Testing Ic Theory in an

Costa, P. T., Terracciano, A., ve McCrae, R. R. (2001). Gender Differences Individualistic (Us) and a Collectivistic (Philippine) Culture.
in Personality Traits across Cultures: Robust and Surprising Journal of Cross-Cultural Psychology, 30(4), 466-500.
Findings. Journal of Personality and Social Psychology, 81(2), Hofstede, G., ve Bond, M. H. (1984). Hofstede's Culture Dimensions an
322-331. Independent Validation Using Rokeach's Value Survey. Journal
Cross, S. E., ve Madson, L. (1997). Models of the Self: Self-Construals and of Cross-Cultural Psychology, 15(4), 417-433.

Gender. Psychological Bulletin, 122(1), 5-37.

43



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2017), Vol.2(1)

TATAR, SALTUKOGLU & TEOMAN

Hofstede, G., ve McCrae, R. R. (2004). Personality and Culture Revisited:
Linking Traits and Dimensions of Culture. Cross-Cultural
Research, 38(1), 52-88.

Hui, C. H., ve Yee, C. (1994). The Shortened Lndividualism-Collectivism
Scale: Its Relationship to Demographic and Work-Related
Variables. Journal of Research in Personality, 28(4), 409-424.

Hui, C. H., ve Yee, C. (1999). The Impact of Psychological Collectivism
and Workgroup Atmosphere on Chinese Employees' Job
Satisfaction. Applied Psychology, 48(2), 175-185.

Judge, T. A., Heller, D., ve Mount, M. K. (2002). Five-Factor Model of
Personality and Job Satisfaction: A Meta-Analysis. Journal of
Applied Psychology, 87(3), 530-541.

Lam, S. S., Chen, X.-P., ve Schaubroeck, J. (2002). Participative Decision
Making and Employee Performance in Different Cultures: The
Moderating Effects of Allocentrism/Idiocentrism and Efficacy.
Academy of Management Journal, 45(5), 905-914.

Lee, S. K. J,, ve Yu, K. (2004). Corporate Culture and Organizational
Performance. Journal of Managerial Psychology, 19(4), 340-359.

Lok, P., ve Crawford, J. (2001). Antecedents of Organizational
Commitment and the Mediating Role of Job Satisfaction. Journal
of Managerial Psychology, 16(8), 594-613.

Lucas, L. M. (2006). The Role of Culture on Knowledge Transfer: The
Case of the Multinational Corporation. The Learning
Organization, 13(3), 257-275.

Markus, H. R., ve Kitayama, S. (1991). Culture and the Self: Implications
for Cognition, Emotion, and Motivation. Psychological Review,
98(2), 224-253.

Matsumoto, D., Takeuchi, S., Andayani, S., Kouznetsova, N., ve Krupp,
D. (1998). The Contribution of Individualism Vs. Collectivism to
Cross-National Differences in Display Rules. Asian Journal of
Social Psychology, 1(2), 147-165.

Matsumoto, D., ve Kupperbusch, C. (2001). Idiocentric and Allocentric
Differences in Emotional Expression, Experience, and the
Coherence between Expression and Experience. Asian Journal of
Social Psychology, 4(2), 113-131.

McCrag, R. R., Costa, P. T., Hrebickova, M., Urbanek, T., Martin, T. A,
Oryol, V. E., Rukavishnikov, A. A., ve Senin, |. G. (2004). Age
Differences in Personality Traits across Cultures: Self-Report and
Observer Perspectives. European Journal of Personality, 18(2),
143-157.

Moorman, R. H., ve Blakely, G. L. (1995). Individualism-Collectivism as
an Individual Difference Predictor of Organizational Citizenship
Behavior. Journal of Organizational Behavior, 16(2), 127-142.

Morris, M. W., Williams, K. Y., Leung, K., Larrick, R., Mendoza, M. T.,
Bhatnagar, D., Li, J., Kondo, M., Luo, J.-L., ve Hu, J.-C. (1998).
Conflict Management Style: Accounting for Cross-National
Differences. Journal of International Business Studies, 29(4), 729-
747.

Moskowitz, D. S., Suh, E. J., ve Desaulniers, J. (1994). Situational
Influences on Gender Differences in Agency and Communion.
Journal of Personality and Social Psychology, 66(4), 753-761.

Ng, K. Y., Koh, C., Ang, S., Kennedy, J. C., ve Chan, K.-Y. (2011). Rating
Leniency and Halo in Multisource Feedback Ratings: Testing
Cultural Assumptions of Power Distance and Individualism-
Collectivism. Journal of Applied Psychology, 96(5), 1033-1044.

Ng, K. Y., ve Van Dyne, L. (2001). Individualism-Collectivism as a
Boundary Condition for Effectiveness of Minority Influence in
Decision Making. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 84(2), 198-225.

Oyserman, D., Coon, H. M., ve Kemmelmeier, M. (2002). Rethinking
Individualism and Collectivism: Evaluation of Theoretical
Assumptions and Meta-Analyses. Psychological Bulletin, 128(1),
3-72.

Parkes, L., Bochner, S., ve Schneider, S. (2001). Person—Organisation Fit
across Cultures: An Empirical Investigation of Individualism and
Collectivism. Applied Psychology, 50(1), 81-108.

44

Peetz, D. (2010). Are Individualistic Attitudes Killing Collectivism?
Transfer: European Review of Labour and Research, 16(3), 383-
398.

Ramamoorthy, N., ve Flood, P. C. (2002). Employee Attitudes and
Behavioral Intentions: A Test of the Main and Moderating Effects
of Individualism-Collectivism Orientations. Human Relations,
55(9), 1071-1096.

Ramamoorthy, N., ve Flood, P. C. (2004). Individualism/Collectivism,
Perceived Task Interdependence and Teamwork Attitudes among
Irish Blue-Collar Employees: A Test of the Main and Moderating
Effects? Human Relations, 57(3), 347-366.

Realo, A. (2003). Comparison of Public and Academic Discourses:
Estonian Individualism and Collectivism Revisited. Culture and
Psychology, 9(1), 47-77.

Realo, A., Allik, J., ve Vadi, M. (1997). The Hierarchical Structure of
Collectivism. Journal of Research in Personality, 31(1), 93-116.

Routamaa, V., ve Hautala, T. M. (2008). Understanding Cultural
Differences-the Values in a Cross-Cultural Context. The
International Review of Business Research Papers, 4(5).

Sagiv, L., ve Schwartz, S. H. (2000). Value Priorities and Subjective Well-
Being: Direct Relations and Congruity Effects. European Journal
of Social Psychology, 30(2), 177-198.

Schmitt, D. P., Realo, A., Voracek, M., ve Allik, J. (2008). Why Can't a
Man Be More Like a Woman? Sex Differences in Big Five
Personality Traits across 55 Cultures. Journal of Personality and
Social Psychology, 94(1), 168-182.

Schwartz, S. H. (1990). Individualism-Collectivism Critique and Proposed
Refinements. Journal of Cross-Cultural Psychology, 21(2), 139-
157.

Schwartz, S. H., ve Rubel, T. (2005). Sex Differences in Value Priorities:
Cross-Cultural and Multimethod Studies. Journal of Personality
and Social Psychology, 89(6), 1010-1028.

Schwartz, S. H., ve Rubel-Lifschitz, T. (2009). Cross-National Variation
in the Size of Sex Differences in Values: Effects of Gender
Equality. Journal of Personality and Social Psychology, 97(1),
171-185.

Shavitt, S., Lalwani, A. K., Zhang, J., ve Torelli, C. J. (2006). The
Horizontal/Vertical Distinction in Cross-Cultural Consumer
Research. Journal of Consumer Psychology, 16(4), 325-342.

Shelton, C., Gartland, M., ve Stack, M. (2011). The Impact of
Organisational Culture and Person-Organisation Fit on Job
Satisfaction and Organisational Commitment in China and the
USA. International Journal of Management Development, 1(1),
15-39.

Silverthorne, C. (2004). The Impact of Organizational Culture and Person-
Organization Fit on Organizational Commitment and Job
Satisfaction in  Taiwan. Leadership and Organization
Development Journal, 25(7), 592-599.

T. M. (1994). The Measurement of Independent and
Interdependent ~ Self-Construals.  Personality and  Social
Psychology Bulletin, 20(5), 580-591.

Singelis, T. M., Bond, M. H., Sharkey, W. F., ve Lai, C. S. Y. (1999).
Unpackaging Culture’s Influence on Self-Esteem and
Embarrassability the Role of Self-Construals. Journal of Cross-
Cultural Psychology, 30(3), 315-341.

Singelis,

Singelis, T. M., Triandis, H. C., Bhawuk, D. P., ve Gelfand, M. J. (1995).
Horizontal and Vertical Dimensions of Individualism and
Collectivism: A Theoretical and Measurement Refinement.
Cross-Cultural Research, 29(3), 240-275.

Somer, O., Korkmaz, M., ve Tatar, A. (2002). Bes Faktor Kisilik
Envanteri’nin  Gelistirilmesi-I: Olgek Ve Alt Olgeklerin
Olusturulmasi. Tirk Psikoloji Dergisi, 17(49), 21-33.

Soto, C. J., John, O. P., Gosling, S. D., ve Potter, J. (2011). Age Differences
in Personality Traits from 10 to 65: Big Five Domains and Facets
in a Large Cross-Sectional Sample. Journal of Personality and
Social Psychology, 100(2), 330-348.



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2017), Vol.2(1) TATAR, SALTUKOGLU & TEOMAN

Srivastava, S., John, O. P., Gosling, S. D., ve Potter, J. (2003).
Development of Personality in Early and Middle Adulthood: Set
Like Plaster or Persistent Change? Journal of Personality and
Social Psychology, 84(5), 1041-1053.

Triandis, H. C. (2001). Individualism-Collectivism and Personality.
Journal of Personality, 69(6), 907-924.

Triandis, H. C. (2004). The Many Dimensions of Culture. The Academy
of Management Executive, 18(1), 88-93.

Triandis, H. C., Bontempo, R., Villareal, M. J., Asai, M., ve Lucca, N.
(1988). Individualism and Collectivism:  Cross-Cultural
Perspectives on Self-Ingroup Relationships. Journal of
Personality and Social Psychology, 54(2), 323-338.

Triandis, H. C., Leung, K., Villareal, M. J., ve Clack, F. I. (1985).
Allocentric Versus Idiocentric Tendencies: Convergent and
Discriminant Validation. Journal of Research in Personality,
19(4), 395-415.

Triandis, H. C., ve Gelfand, M. J. (1998). Converging Measurement of
Horizontal and Vertical Individualism and Collectivism. Journal
of Personality and Social Psychology, 74(1), 118-128.

van Dyne, L., Vandewalle, D., Kostova, T., Latham, M. E., ve Cummings,
L. L. (2000). Collectivism, Propensity to Trust and Self-Esteem
as Predictors of Organizational Citizenship in a Non-Work
Setting. Journal of Organizational Behavior, 21(1), 3-23.

Wagner, J. A. (1995). Studies of Individualism-Collectivism: Effects on
Cooperation in Groups. Academy of Management Journal, 38(1),
152-173.

Wasti, S. A., ve Erdil, S. E. (2007). Bireycilik Ve Toplulukguluk
Degerlerinin Olgiilmesi: Benlik Kurgusu ve Indcol Olgeklerinin
Tiirkce Gegerlemesi. Yonetim Arastirmalari Dergisi, 7, 39-66.

Watkins, D., Akande, A., Fleming, J., Ismail, M., Lefner, K., Regmi, M.,
Watson, S., Yu, J., Adair, J., Cheng, C., Gerong, A., Mclnerney,
D., Mpofu, E., Singh-Sengupta, S., ve Wondimu, H. (1998).
Cultural Dimensions, Gender, and the Nature of Self-Concept: A
Fourteen-Country Study. International Journal of Psychology,
33(1), 17-31.

Watson, P., Sherbak, J., ve Morris, R. J. (1998). Irrational Beliefs,
Individualism-Collectivism, and Adjustment. Personality and
Individual Differences, 24(2), 173-179.

Wright, B. E., ve Pandey, S. K. (2008). Public Service Motivation and the
Assumption of Person-Organization Fit Testing the Mediating
Effect of Value Congruence. Administration and Society, 40(5),
502-521.

Yetim, U. (2003). The Impacts of Individualism/Collectivism, Self-
Esteem, and Feeling of Mastery on Life Satisfaction among the
Turkish University Students and Academicians. Social Indicators
Research, 61(3), 297-317.

Zhang, J., Norvilitis, J. M., ve Ingersoll, T. S. (2007). Idiocentrism,
Allocentrism, Psychological Well Being and Suicidal Ideation: A
Cross Cultural Study. OMEGA-Journal of Death and Dying,
55(2), 131-144.

Zhao, H., ve Seibert, S. E. (2006). The Big Five Personality Dimensions
and Entrepreneurial Status: A Meta-Analytical Review. Journal of
Applied Psychology, 91(2), 259-271.

45



A

Is’te Davranis Dergisi

Journal of Behavior at Work
2 (1) 2017

JB@W

Effects of Perceived Organizational Trust on Employee Motivation: An Application on
Retail Store Employees

Mustafa Tuysuz”
Marmara University

ARTICLE INFO

ABSTRACT

Article history:

Received
19.02.2017

Received in revised form
21.03.2017

Accepted
24.04.2017

Key Words: Motivation, trust,
organizational trust, retail
store employees?

Objectives: In this study, it has been aimed at analyzing the effects of perceived organizational trust on
employee motivation.

Methods: In this context, it has been used the data collected from 181 employees at a retail store. The
questionnaire method is used as a data collecting method. The Motivation Questionnaire has been used to
measure motivation. Trust in Organization Questionnaire has been used to measure organizational trust. The
factor, reliability, correlation and regression analyses has been carried out by using acquired data with the
help of a statistic program.

Results: The result of the analyses indicates that perceived organizational trust effects the motivation of the
retail store employees.

Originality: The findings from this study may be used to improve productivity and to understand the
motivation level of the employees of the organization. It will also show their trust to each other as well as
their managers and their organization.

Algilanan Kurum Ici Giivenin Calisanlarin Motivasyonlari Uzerindeki Etkisi: Bir Zincir
Magaza Uygulamasi

Mustafa Tuysuz
Marmara Universitesi

MAKALE BILGISI Oz

Makale Tarihgesi:

Basvuru Amag: Bu calismada zincir magaza calisanlarinin kuruma giiven algisinin motivasyonlarma etkisinin

19.02.2017 incelenmesi amacglanmustir.

Revizyon

21.03.2017 Tasarum/Ydntem: Bu baglamda bir zincir magazada calisan 181 kisiden alinan veriler kullanilmistir. Veri
toplama yontemi olarak anket yontemi secilmistir. Motivasyonu cl¢mek icin gecerliligi ve giivenilirligi tespit

Kabul edilmis olan Motivasyon Anketi, 6rgitsel gtiven unsurlarm slgmek icin de Orgiitsel Giiven 6lgegi

24.04.2017 kullanilmustir. Elde edilen veriler bir istatistik programu ile analiz edilerek faktor, giivenilirlik, korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmistir

Anahtar Kelimeler: Sonuglar: Analiz sonuglari, zincir magaza calisanlarinin kuruma giiven algisinin motivasyonlarin etkiledigini

Motivasyon, Giiven, Orgiitsel
glven, Zincir Magaza

ortaya cikarmustir.

Ozgiin Deger: : Bu aragtirma sonucunda ortaya gikan bulgular, kurumun galisanlarinin motivasyon seviyesini
tespit etmesine ve verimliklerini artirmak amaciyla kullanilabilir. Arastirma, ayn1 zamanda hem birbirlerine
hem de yoneticilerine olan giivenlerini gostermis olacaktir.

* Corresponding Author Email: mustuysuz@hotmail.com



Journal of Behavior at Work - JB@W — is’te Davranis Dergisi - IDD (2017), Vol.2(1) TUYSUZ

1. Giris

Insanlar binlerce yildir biiyiik eserler ortaya koymaktadir. On binlerce insanin onlarca yilda yaptigi Misir
piramitleri, Stimerlerin onlarca metre yiiksekliginde olan ve yapiminda binlerce insamin calistig1 ziguratlari, M.O.
1100’de yapilan Cin Seddi gibi biiyiik yapilar bunlara 6rnek gosterilebilir. Boliimlere ayirma, emir-komuta gibi
yonetsel uygulamalarin ilk defa bu devasa eserlerin yapimi sirasinda ortaya ciktigi bilinmektedir (Bateman &
Zeithaml, 1990; Schermerhorn, 1996; Dessler, 1998). Bu eserler insanlarin hedeflerine ulasmak icin nasil motive
oldugunun ya da motive olabileceginin de kanitidir. Bunlarin yapiminda, idarecilerin yonetsel yeteneklerinin yani
sira galisanlarin motivasyon seviyelerinin ne oldugu da énemlidir. Tarih boyunca insanlar bircok nedenle motive
olmuslardir. Kimi zaman cezalardan kaginmak amaciyla, kimi zaman da kendini koruma diirtiisti ile bu faaliyetleri
gerceklestirmislerdir.

Orta Cag’a gelindiginde 6zellikle Avrupa’da ticaretin gelismesinin de etkisi ile tasimacilik ve dagitim alanlarinda
biiyiik filolar kurulmus, boylece diinyann bilinen biitiin kitalarina ticari faaliyetler gerceklestirilmistir. Unlii Iskog
filozof ve ekonomist Adam Smith’in 18. yiizyilin sonunda yayinladig1 Uluslarin Zenginligi (An Inquiry into the
Nature and Causes of the Wealth of Nations) isimli eseri tam bu ekonomik ve ticari gelismelerin zirveye ulastig
sirada basilmistir. Smith eserinde, giintimiiz organizasyonlarinda da ¢alisanlarin belli bir amaca yonlendirilmesinde
ve daha verimli calismalarinda en 6nemli unsurlardan olan tam rekabet, sermaye, emek, ticret ve is bolimii gibi
konulari, dénemine gore farkli ve yenilikci bakis agisi ile inceleyerek ekonomik ve sosyal literatiire sokmustur. Bu
ve benzeri yenilikci ekonomik ve sosyal yaklasimlara ek olarak, 19. yiizyilda buharli makine teknolojisinin gelismesi
ve yayginlasmasi ile sanayi devriminin ilk ayak sesleri duyulmaya baslamistir.

18. ytizyilin sonu ve 19. ytizyilin ikinci yarisinda Avrupa ve Amerika’da boy gosteren sanayi devrimi, sonuglari
itibari ile tiim diinyay1 etkilemistir. Sanayi devriminden 6nceki déonemlerde sermaye sahipleri isletmelerinde, hem
yonetici, hem isletmeci, hem de yatirimci olarak yer almaktaydilar. Sanayi ile birlikte gelen makinelesme, yillarca
ciftcilik ve esnaflik gibi kiiglik isletmeler halinde ekonomik faaliyet gosteren insanlar1 bir araya getirmis ve
fabrikalarda, kimi zaman en zor sartlar altinda ¢alismalarina neden olmustur. Bu calismalar esnasinda yiginlarin
kontrolti de zorlasmus, organizasyonlarin tecriibe ve sezgiye dayali olarak yonetilmeleri gliclesmistir. Bu durum
yonetici olarak isimlendirilen yeni bir calisan stnifimin dogmasina neden olmustur (Baransel, 1993).

Yonetsel faaliyetlerin bu sekilde profesyonel yoneticiler ile gergeklestirilmeye baslanmasi, farkli yonetsel
yaklasimlar: da beraberinde getirmistir. Insani, mevcut {iretim faaliyetinin bir unsuru olarak géren Klasik Yonetim
Yaklagimlar1 bunlardan biridir. Bu yaklasimin 6nde gelen temsilcilerinden olan Frederick Winslow Taylor,
verimliligin arttirllmas1 amaciyla Bilimsel Yonetim Yaklasimi'mi (Scientific Management) gelistirmistir. Bu
yaklasimda Taylor, islerin daha iyi yapilmasi ve organizasyonlarin daha verimli tiretim yapmalari icin islerin yapilis
biciminin bilimsel yontemler kullarularak belirlenmesi fikrini ortaya atmistir. Biittin bunlarin yani sira bugtin hedef
tayini olarak bilinen giidii teorisinin de unsurlarindan olan tretim kotalarmin konulmas: fikri yine Taylor'in
calismalar esnasinda ortaya atilmistir. Diger bir giidiileme faaliyeti olarak da, parca bas: ticret fikrini ortaya atmis
ve gergeklestirmistir. Parca basina ticret yontemi, farkli sekillerde de olsa giiniimiiz tiretim organizasyonlarinda hala
kullanilmakta olan bir giidiilleme yontemidir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012). Bu ve benzeri yenilikler getirilmis
olsa bile, bu yaklasim igin ticret disinda bir yenilik getirmedigi ve sosyo-psikolojik konulara hi¢ deginmedigi
elestirileri yapilmaktadar.

Klasik Yonetim yaklasimlarindan bir digeri de Henri Fayol tarafindan ortaya atilan Yonetim Ilkeleri Kuramudir
(Administrative Theory). Bu kuram kapsaminda Fayol bazi yonetsel ilkeler getirmis ve bu ilkeler ile verimliligi
arttirma yoluna gitmeye calismustir. Fayol'un getirmis oldugu ilkeler giintimiizde Yonetim Islevleri (Planlama,
Orgﬁtleme, Yoneltme, Esgtidiimleme ve Denetim) olarak gegerliligini korumaktadir (Bolat, Seymen, Bolat & Erdem,
2009). Taylor’la benzeri sekilde Fayol da islerin diizenlenmesi, verimliligin attirilmasi gibi konularda miihendislik
agisindan bakan bir yaklasim gelistirmis, insan ile makine arasinda bir fark gormeyerek elestirilere konu olmustur
(Sabuncuoglu & Tiiz, 2008).
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Klasik Yonetim Yaklasimi Kapsaminda olan bu tiir ¢alismalar devam etmekte iken, 1930'1u yillarda Harvard
Universitesinden Elton Mayo ve ekibi Neo-Klasik ya da Davranigsal Yonetim Yaklagimi olarak isimlendirilen bir
yaklasim kapsaminda bazi deneysel calismalara baglamislardir. Hawthorne Arastirmalari olarak bilinen bu
calismalar, ilk olarak Klasik Yonetim Yaklasimi kapsaminda bir mithendislik ¢alismasi olarak baslamis, ancak daha
sonra Mayo ve arkadaslarinin katilimi ile davramssal yaklasim stirecine girmistir (Robbins & Coulter, 2011). Yapilan
calismalar organizasyonun sosyal bir sistem oldugu ve insan unsurunun bu sistemin en nemli bileseni oldugunu

ortaya koymustur (Davis,1987).

Glintimtizde insanlarin bir amaca yonlendirilmesi konusunda bir¢ok calisma yapilmaktadir. Bu c¢alismalar
insanlari, organizasyonun hedefleri dogrultusunda yonlendirerek belirlenen ekonomik hedeflere ulagmay1
saglamaktadir. Bunu yaparken calisanlarin da yonetime katilmasi, ortak hedefler belirleme gibi calisani da
organizasyonun bir parcasi haline getiren, aidiyet duygusu kazandiran yontem ve yaklasimlarla hareket
edilmektedir. Sadece organizasyon ile ¢alisan arasindaki iliski degil, basta giiven algis1 olmak tizere galisanlarin
birbirleri ile olan iliskileri de gliniimiiz yonetsel sistemleri i¢inde yerini almistir. Bir kisiye duyulan gtiven nasil bir
kisiye itibar sagliyorsa, kuruma duyulan giiven de benzeri bir sekilde kuruma itibar saglamaktadir. Basarili
organizasyonlarin temelinde kisiler arasi giiven, kuruma gtiven calisana gtiven gibi unsurlar yer almaktadir.
Orgiitsel giiven, kisa zamanda ortaya ¢ikmayan, siirekli ve zaman alan bir siire¢ olarak organizasyonun ve
calisanlarimin birlikte meydana getirdikleri bir olgudur (Sakar, 2012).

Ulkemizdeki ekonomik gelismelere bagli olarak, zincir magazalar da ekonomik biiyiime ve gelismelerini
stirdtirmekte, alisveris merkezlerinde veya sehirlerin en islek yerlerinde onlarca kisinin galistif1 subeler acarak
ekonomik faaliyetlerini gostermektedirler. Sektorel alanda istihdamin en fazla oldugu ilk 3 sektor; 1 milyon 74 bin
kisi ile perakende ticaret, 869 bin kisi ile bina insaati, 563 bin kisi ile de kara ve boru hatt1 tasimaciligl sektorii
olmustur (Turkiye Perakendecilik Meclisi Sektér Raporu, 2012). Bu kurumlarda calisan insanlarin kurumlarina ve
calisma arkadaslarina olan giiven duygusu, belirtildigi gibi, organizasyonlarin basarili olmasinda en 6nemli
etkenlerdendir. Bu calisma, zincir magaza calisanlarinin calistiklar1 kuruma, is arkadaslarina ve yoneticilerine olan
glivenlerini analiz etmeyi amaclamaktadir. Ayrica giivenilir bir organizasyonun, calisanlarin motivasyonlarini nasil
etkiledigini ortaya ¢ikarmay1 amaclamaktadir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Motivasyon

Motivasyon (motivation) kelimesi Latince “movere” kelimesinden titiremistir. Latince’de “movere”, harekete
gecirme anlamindadir. Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiireyen “motivation” terimin Tiirkce karsilig1
giidii, saik veya harekete geciren olabilir. Buna gore gitidiileme, bir insani belirli bir amag igin harekete gegiren giic
demektir (Eren, 2012). Bir diger tanimda ise motivasyon, bireyi amaca gore harekete yonelten bir i¢ durum olarak
belirtilmistir (Giiney, 2011). Ayrica motivasyon, bir isin yapilmasi konusunda birey davranisini tanimlar. Her insan
davranigi bir istekle baslar ve 6niinde de bir amag vardir. Hedeflenen amagclara varmak i¢in de insanin isteklerinin
doyurulmasi gerekir (Sabuncuoglu, 1982). Bir diger tarum ise, kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek tizere kendi
arzu ve istekleri ile davranmalar: ve caba gostermeleri olarak yapilan tanimdir. Bu tanima gore motivasyon, kisilerin
bekleyis ve ihtiyaclari, amaglari, davramnslar1 ve kendilerine performanslar: ile ilgili bilgi verilmesi konularini
kapsamaktadir (Kogel, 2013).

Motivasyonun &ne cikan iki 6zelligi vardir. Ilk olarak motivasyon, kisisel bir durumdur. Bir kisiyi motive eden
sey bir diger kisiyi motive etmeyebilir. Diger ¢zellik ise, motivasyon, ancak kisinin davranislar1 yolu ile gozlenebilir.
Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin davranislarinin yorumlanmasi ile anlasilir. Kogel’e gore motivasyon
kisinin is yapma, faaliyette bulunma, sonug alma gayreti ile iliskilidir. Kisi ile yaptig1 is arasinda motivasyona etki
eden bir durum s6z konusudur. Yapilan is, birey icin isin ekonomik degeri, sosyal statlisti ve prestij degeri ve
psikolojik degeri gibi anlamlar tasimaktadir. Diger yandan is icin, kisinin de tagidig1 bazi anlamlar vardir. Ctinki
isin gelismesi bunu yapan kisiye baghdir. Motivasyon agisindan énemli olan kisilerin uygun ortamda kendileri igin
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anlamli isi yapmalaridir. Isi yapan kisi, yaptig1 isi anlamli bulmadi: takdirde motivasyon her zaman bir sorun olarak
ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 2013).

Orgiitsel Davranis alaninda yapilmis olan aragtirmalarin ve gelistirilen kuramlarin temelinde yonetim
konusunda basariy: getirecek yontemi bulma arayisi vardir. Yoneticiler farkl ihtiyag ve kisiliklere sahip calisanlari,
organizasyonun hedeflerine uygun sekilde yonlendirme amacindadir. Béylece verimliligi arttirma ve isletmenin
temel hedefi olan karlilig1 arttirmak dustincesindedirler. Bu yaklasimla bir degerlendirme yapilirsa motivasyon,
calisanlar1 organizasyon amaglarina yaklastiran, onlar1 organizasyon amaclaria inandiran ve 6zendiren eylemler
olarak tanimlanabilir (Miner, 1992).

Bazi arastirmacilara gre motivasyonda {i¢ asama vardir. Ilki, insani1 belli bir hedefe dogru iten bir i¢ uyaricinin
varlig1, digeri bu hedefe varmak igin yapilan davranislarla hedefe varma ve sonuncusu ise hedefe varmis olmanin
verdigi tatmindir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012).

Motivasyon konusunun daha iyi anlasilmas: igin bazi kavramlarin bilinmesi gerekmektedir. Bu kavramlar

ihtiyag, diirtti, giidii, basar1 giidiisii ve hedeftir.

Thtiyag: Fizyolojik ve psikolojik dengenin bozulmasindan dogan eksikliktir (Giiney, 2011). Thtiyaclarin tatmin
edilmemesi zamanla bireylerde ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina neden olmaktadir. Yiyecek, su, uyku, cinsel
arzu gibi ihtiyaclar fizyolojik ihtiyaclar olarak isimlendirilirken, kisisel takdir, sorumluluk hissetme ihtiyaci sefkat
duyma, arkadaslik gibi ihtiyaclar sosyal ihtiyaclar olarak isimlendirilir (Giiney, 2000). Thtiyaclar sadece bedenimizle
ilgili olan biyojenik ihtiyaclar degildir, ayn1 zamanda sosyojenik ihtiyag¢larimiz da vardir. Bunlar sosyallesme
sirasinda grenme yoluyla edinilir. Ornek olarak, bir kisinin herhangi bir nedenle kendi yataginda yatamadig

zaman uyuyamamast durumu, bunun bir ihtiyag haline gelmesine neden olur (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012).

Diirtii: Fizyolojik ihtiyaclarin organizmay: hareket ettirmesine diirtti denir (Giiney, 2011). Diger yandan diirtii,
organizmayz1 belli bir hedefe dogru davranmaya sevk eden itici bir gii¢ olarak da tanimlanmaktadir. Organizmanin
harekete gecip gegmemesi diirtiiniin ne derece giiclii oldugunun yan sira ihtiyaci tatmin eden seyin de ne derece
ulasilabilir oldugu ile ilgilidir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012).

Gud: Bireyi bir amaca ulastirmak icin harekete geciren, yaptig1 davranisi giiclendiren ve etkinlestiren giictiir
(Guney, 2011). Gudu, gudilenme siirecinde ihtiyag¢ ve diirtiintin olusturdugu ilk asamay: icine alan bir kavram
olarak tanimlanmustir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012). Kimi arastirmacilar giidiiyti 6grenilen ihtiyaglar1 tatmin icin
organizmay1 harekete gegciren itici bir gii¢ olarak tamimlarken, diirtii kavramini fizyolojik ihtiyaclar1 tatmin igin
organizmay1 harekete geciren bir gii¢ olarak tanimlamaktadirlar (Davidoff, 1981). Giidii, kendini verme, zaman
ayirma, hoslanma vb. birgok duyguyu igeren karmasik yapili bir kavram olarak da tanimlanmaktadir (Acikgoz,
2003).

Basar1 Gudiisti: Basar1 gtidiisti, bireylerin miikemmel sonuclara ulasmak icin ¢cabalamalarina neden olan saik
olarak tanmmlanmustir (McClelland, 1985). Diger bir deyisle, giicliikleri yenme, ilerleme ve gelistirme arzusu olarak
ifade edilebilir (Giiney, 2011). Bagar giidiisii, iyi is yapma, ya da kusursuzluk standartlariyla rekabet etmenin 6nemli
oldugu eylemlere yonelme olarak da tamimlanabilir. Basar1 giidiisiine sahip bireyler kendilerine orta zorlukta,

basarabilecekleri amaglar saptarlar (Can, 1985).

Hedef: Hedefler, ihtiyaclar1 tatmin ederek diirtiilerin giderilmesini saglayan uyaricilardir (Tevriiz, Erdem &
Bozkurt, 2012). Birey hedefine ya da doyuma ulagsmadig1 takdirde, kendisinde bir bosluk hisseder. Bunun sonucunda
bireyde istek ve dengesizlik bas gosterir. [htiyag karsilandiginda bu dengesizlik giderilir ve boylece birey doyuma
ulagir. Fakat bireyi siirekli mutlu ve tatmin olmasim saglayan bir doyum noktas1 yoktur. Bir ihtiyag¢ tatmin
edildiginde diger bir ihtiyag baslar ve motivasyon stireci tekrar eder (Sabuncuoglu & Tiiz, 2008).

2.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Motivasyon kuramlari, Kapsam ve Stire¢ Kuramlar1 olmak {izere 2 temel ayrim i¢inde ele alinmaktadir. Insanin
fizyolojik ve psikolojik acidan stirekli gelisen bir varlik oldugu dikkate alindiginda, kisinin gelismesi, igsel
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yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, arzu ve diistincelere temel olusturan rasyonel (cognitive) ve duygusal
yonleri tizerinde durulmaktadir. Kisiyi anlamayi, kisinin sahip oldugu bu unsurlara hitap ederek kisiyi motive
etmeyi amaglayan bu kuramlar Kapsam (Content) Kuramlar: olarak isimlendirilmektedir. Kiginin sahip oldugu icsel
unsurlardan ¢ok, kisinin disinda gelisen unsurlara agirlik veren kuramlar ise Siire¢ (Process) Kuramlar: olarak
isimlendirilmektedirler. Bu yaklasim kisilerin davranislariin dis unsurlar tarafindan kontrol edildigi
varsayimindan hareket etmektedir. Ozetle Siire¢ Kuramlar1 kisinin i¢indeki saikleri anlamak yerine, gevresinde
bulunan dis unsurlari anlamak ve kullanmak amacindadir (Kogel, 2013).

[k olarak Frederick Herzberg'in 1959 tarihli “Motivation to Work” isimli kitabinda bahsedilen bu kuram
Maslow’un 1htiyac;lar Hiyerarsisi Kuraminin ardindan en ¢ok bilinen kuramdir. Bu calismasinda Herzberg,
bireylerin deger sistemleri icinde galismay: hangi kosullarda arzu edilemez buldugunu ve ondan kaginmak
istediklerini saptamak istemistir. Herzberg toplamda 200’e ulasan muhasebeci ve miithendis arasinda yapmis oldugu
arastirmasinda hangi faktorlerin calisma sirasinda hosnutluk derecesini arttirdigini veya azalttigini tespit etmek
istemistir. Bundan hareketle baz1 is kosullarinin eksikligi halinde ¢alisanin tam anlami ile motive olmadigin ileri
siirmiistiir. Is kosullariin giidiileyici olmadigini, fakat olmasinin da gerekliligini belirtmistir (Sabuncuoglu & Tiiz,
2008).

Herzberg calismas: sonrasinda olumlu ve olumsuz duygularin farkhi boyutlardan kaynaklandigi sonucuna
varmistir. Olumlu duygular isin icerigine (job content) baglanirken olumsuz duygular is ortamina (job context)
baglanmistir. Yani olumlu duygular insanin ne yaptigina, olumsuz duygular ise hangi sartlar altinda yaptig: ile
ilgilidir. Herzberg bunlardan ilkine Giidiileyiciler (Motivators) digerine Hijyen Faktorler (Hygiene Factors) adim
vermistir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012).

Maslow ve Herzberg'in kuramlarimin karsilastirilmas: yapildiginda, Maslow’un insan gereksinmelerini nem
sirasina gore siraladigl, Herzberg'in ise bir isin gergeklestirilmesine kisisel basar1 ve kendisini kabul ettirme
glidiistine 6nem verdigi gortiliir. Maslow’a gore fiziksel gereksinmeler i¢inde yer alan ekonomik gereksinmeler
karsilanmadan doyuma gecilmez. Ancak Herzberg, Maslow’a gore ekonomik gereksinmelerden biri olan {icreti
ancak 6. sirada motive eden faktorler igcine almustir. Herzberg, is ortaminda doyum saglamanin en gecerli yolu olarak
basarili olmay1 ve sorumluluk almay1 vurgularken, Maslow, ilk olarak ekonomik faaliyetlere yer verir ve bunlar
giderilmedikge basarili olunamayacagini savunur (Sabuncuoglu & Ttiz, 2008).

Hakkinda bir ¢ok calisma yapilmis bir kuram olarak bu kurama bir takim elestiriler getirilmektedir. En yogun
elestiri ekonomik motivasyon faktorlerinin dzellikle ticret konusunun geri plana alinmis olmasidir. Bir diger elestiri
de bu kuramin gelismis tilkelerin toplumsal yapilar1 goz oniine alinarak gelistirilmesi nedeniyle farkli toplumsal
yapilara sahip tilkelerde farkli sonuclar ortaya c¢ikarmasi durumudur. Ek olarak, calismanin yapildigt toplumun
yliksek satin alma gticli nedeni ile bu faktdriin geri planda kalmasi dogal karsilanmakla beraber arastirmanin tiim
toplumlar: iceren evrensel bir calisma olmadiginin goz oénitinde bulundurulmas: gerekmektedir (Eren, 2012). Bir
diger elestiri de kuramn kisiler aras1 farkliliklar1 dikkate almamasi olarak gosterilmektedir. izlenen kurum politikast
bir bireyde motivasyon saglarken baska bir bireyde sorumluluk alma konusu giidiileyici olabilir (Sabuncuoglu &
Ttiz, 2008).

Herzberg'in cift faktoér kurami, motivasyonu bir ders kitab: aciklamasi kadar agik anlatsa da akademik perspektif
agisindan bakildiginda isteki motivasyonu oldukca hafife almaktadir. Arastirmacilar Herzberg'in kullandig:
metodolojiden biraz saptiklarinda belirtilen iki faktore ulasamamaktadirlar. Bu durumda is faktorleri hem tatmine
hem de tatminsizlige sebep olmaktadir. Bu bulgular bize bu kuramin motivasyon konusunda net bir agiklamayi
garanti etmedigini gostermektedir. Herzberg'in modeli sadece is motivasyonundaki baz1 durumlar1 aciklamakta
ancak organizasyon calisanlarinin karmasik motivasyon stireclerini tam manasiyla agiklamamaktadir (Luthans,
1992).

Tum bu elestirilere ragmen Herzberg’'in kurami, daha ¢nce ihmal edilen ve dikkate alinmayan isin igerigi (Job
Content) konusunu 6n plana ¢ikarmustir. Isin zenginlestirilmesi (Job Enrichment) tekniginin gelistirilmesinde de bu
kuramin katkis: buiytiktiir (Tevriiz, Erdem & Bozkurt, 2012).
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2.3. Gliven

Giiven kelimesi Tiirkcede "korku, cekinme ve kusku duymadan inanma ve baglanma duygusu" olarak
tanimlanmaktadir (TDK Tiirkge Sozliik). Hosmer’in (1995) yaptig1 tanima gore giiven, bir kisi, grup veya kurumun
ahlaken mesru davranisinin diger bir kisi, grup veya kurum ile ilgili olan beklentisidir. Arastirmaci, ahlaken mesru
davranisi, ahlaki olarak dogru kabul edilen ve ahlaki prensipleri temel alan davranis sekli olarak ifade etmektedir.
Diger yandan, tizerinde anlasilan bir tanim olmamasina ragmen tanim icinde "savunmasizlik", "belirsizlik" ve "risk"
ifadelerinin bulunmasma dair goriis birligi vardir. "Savunmasizlik" kisiler ya da orgitler arasinda karsilikl
bagimlilik ya da is boliimiiniin gerektigi karmasik islerde daha fazla gozlemlenir. Buna gore giiven, bir tarafin diger
tarafin kontrol ya da izlemeyi gerektirmeyecek sekilde gerceklestirdigi ve giivenen icin 6nemli sayilabilecek,
beklentiye dayali davranislarina kars: savunmasiz kalma istegidir (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

Giiven kavraminin sosyal iliskilerdeki énemi konusunda hemfikir olunmasina ragmen pek ¢ok yerde gerek
bireyler arasi gerekse de birey-yap1 (sistem) arasi giivenin zayif oldugu bilinir ve sdylenir. Giiven olusumunun ve
saglanmasinin olmazsa olmaz oldugunu diistinen kisiler dahi kendilerinin dis diinyaya duyduklar: giivene stiphe
ile yaklasmaktadirlar. Arastirmacilara gore giiven kavramimin yakin tarihlerde 6nem kazanmasmin nedeni
bireysellesme egilimli, bireylerin yalnizlastig1, faydaci (pragmatic) degerlerin 6n plana gectigi toplumsal degismedir.
Toplumsal bazda belirsizlik ve karmasiklik gittikce artmakta, degisim ihtiyaci, risk alma gereksinimi, yenilik ve
ogrenme ihtiyaglar1 onemli birer olgu haline gelmektedirler. Yapilan calismalara gore giivenin psikolojik bir olgu
oldugu konusunda neredeyse tim arastirmacilar hemfikirdir. Bireylerin baskalarina giivenmeye hazir olmasi ile
ilgili olarak kisilige bagh olan farkhiliklarin, giivenin gerekliligi ve giivenmeyi saglayan nedenler olarak da sosyal
faktorlerin tizerinde durmuslardir. Ekonomistler ve sosyologlar ise giivenin belirsizlikten kaginma icin bir arag
olarak gormiislerdir. Sosyal psikologlar ise giiveni birey ve grup diizeyinde ele almis, giiveni olusturan veya
glivensizlige neden olan unsurlar1 da bireyleraras: degiskenlerle incelemislerdir (Ari, 2003).

Isletme ve yonetim bilimi agisindan ise giiven farkli diizeylerde giiven, kurum igi ve kurumlar arasi giiven,
nedenleri, sonuglar1 ve orgtitsel degisime olan etkisi, gtiven bicimleri ve giivenin unsurlar1 gibi konularda ele
almmustir (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998).

2.3.1. Kuruma Gliven

Kurumlarda giiven hem kurum hem de birey diizeyinde olusmaktadir ancak kuruma giiven birey diizeyinde
giivenden farkli olarak kurum odaklidir. Orgiitiin sagladig1 destege iliskin algilari, liderin veya yoneticinin soziinde
duracagina inanci olarak tanimlanmaktadir. Orgiit icinde giiven, dikey ve yatay anlamda tiim orgiit ici iligkilerin
temelindedir (Demircan ve Ceylan, 2003).Kuruma giiven, kurum icindeki iliskiler ve davranislardan beklentiler
olarak tanumlanmaktadir (Shockley-Zalabak, Ellis & Winograd, 2000). Bir bagska tanimda ise kuruma gtiven, bireyin
kurumdan kendi yararina olacak ya da en azindan kendisine zarar vermeyecek eylemler hakkindaki inancidir (Polat,
2009).

Tan ve Tan"in (2000) yapmis olduklari ¢calismalarinda, kuruma giiven ile 6rgiitsel baglilik arasinda olumlu iliski
ortaya cikarken, personel devir hizi ile olumsuz iliski ortaya ¢ikmistir. Kuruma giivenen calisanlar, yaptiklar: isten
zevk alirken aymi zamanda kurum iginde kariyer hedeflemekte ve kurum ici giivenin dustik oldugu calisma
ortamlarindaki ¢calisanlara oranla kurumdan ayrilmay1 daha az diistinmektedirler.

2.3.2. Yoneticiye Gliven

Kurum icinde giiven kavrami kapsaminda yapilan calismalarda ¢ogunlukla yoneticiler tizerine odaklanilmis ve
calisanlarin yoneticiye duyduklari giivenin yoneticilerin davranislarindan kaynaklanacag: ileri stirtilmiistiir
(Ozdash & Yiicel, 2010). Caliganlar her seyden dnce yoneticiye giivenebilmek isterler. Yoneticiye duyulan bu giiven
duygusu da yoneticinin her tiirlti sz ve davranisinin calisanlar tarafindan degerlendirilmesi sonucu ortaya gikar
(Erden & Erden, 2009).
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Whitener ve arkadaslar1 (1998), Yonetsel Giivenilirlik Modeli olarak isimlendirdikleri giiven modelinde,
calisanlarin yoneticilerine giiven duymalarini saglayan unsurlari belirlemis ve giivenin yoneticiler tarafindan
baslatilmas: gerektigini vurgulamislardir. Giiven tanimlarinda sik¢a sozii edilen beklenti burada da ortaya
¢ikmaktadir. Yoneticinin, ister yazili ister sozlii olsun, beyanlar1 yonetici ve ¢calisan arasindaki giiven olusumunda
anahtar rol tistlenmektedir. Karsilikli giivenin artmasi ile de isletmelerin énemli amaclarindan biri olan verimlilik
artacaktir (Zand, 1972).

Yoneticiye duyulan giiven ile kuruma duyulan giiven birbirlerinden farkli olgulardir. Calisanlar yoneticiye
gliven duyduklar1 halde kurumlarina giiven duymayabilir veya kuruma giiven duyduklar: halde yoneticilerine
gliven duymayabilirler. Bazi durumlarda kuruma duyulan giivenin saglanmasi yoneticiye duyulan giiven ile
saglanabilir. Calisanlar yoneticiyi kurumun temsilcisi olarak algiladiklarindan y6neticiye duyulan giiven sonrasinda
kuruma kars: bir giiven duygusu gelisebilir (Tan & Tan, 2000). Yoneticiler tiim davranis ve uygulamalari ile kurum
icinde giiveni tesis edebilir veya yok edebilirler (Shaw, 1997). Orgiite giiven ve yoneticiye giiven arasinda olumlu
bir iliskinin oldugu, yani yoneticiye giivenin oldugu ¢alisma ortamlarinda kuruma giivenin de oldugu soylenebilir
(Erdem, 2003; Arslan, 2009).

2.3.3. Calisma Arkadasina Giiven

Calisma arkadasina giiven, onun yetkinligine, adaletli ahlakli ve gtivenilir olduguna inanmak olarak
tanimlanabilir. Calisma arkadasina giivenen birey, ondan bir zarar gelmeyecegine ve kendisini su istimal
etmeyecegine emindir (islamoglu, Birsel & Borii, 2012). Arastirmalar galisanlarin birbirilerine duyduklar giiven ile
takim calismasina baghlik, sorunlar1 dile getirme ve ¢ozme, kuruma baglhlik gibi konularda olumlu bir tavir
sergilediklerin gostermektedir (Derin, 2011).

Guven tammu itibari ile karsilikli bir olgudur. ki kisi arasinda baslayan giiven birbirlerinin giivenilir
davranislarin gordiikce artar. Birbirini takip eden bu tiir davramslar sonucunda giiven davranisi ytikselen bir ivme
ile hareket eder ve boylece kisiler arasindaki gtiven de pekismis olur (Butler, 1991).

Calisanlar arasinda karsilikli gtivenin kurumlar icinde orgiit gelisimi, kisisel ve kurumsal etkililik gibi
konulardaki rolii birgok arastirma tarafindan desteklenmistir. Calisanlarin birbirlerine ve yoneticilerine duyduklar:
giivene baglh olarak isten ayrilma niyetlerinin azaldig1, ekip basarisinin arttig1 ve ise ve kuruma adanmislig artirdig:
da gozlenmistir (islamoglu, Birsel & Bort, 2012).

2.4. Orgiitsel Giiven ve Motivasyon Arasindaki fliski

Orgiitsel Giiven; yoneticiye giiven, kuruma giiven ve galisma arkadasina giiven seklinde calisanlarn birgok is
tutumunu etkileyen etkilesimli, 3 temele dayanan bir faktor olarak diistiniilebilir. Is tutumlari, isten ayrilma
motivasyon, ise veya kuruma bagllik, adalet algisi, is tatmini, vatandaslik davrams: gibi bircok dikkate deger
degisken ile orgtitsel giiven arasinda iliski bulunmaktadir.

Kimi arastirmacilar gitiveni bir siireg, 6zellik ya da davramstan ¢ok bir cikti olarak degerlendirmektedirler.
Yonetimin etkinligi kigiler arasi giivenin var olmasi kosuluna baglidir. Ust yonetim ve orta kademe yoneticiler
arasindaki giiven ile organizasyonun performansi arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir. Diirtistlik, tutarliik ve
profesyonellik, kisiler arasi yardimseverlik ve iletisime aciklik sergileyen yoneticiler ¢alisanlar: ile daha etkili
organizasyonlar ortaya koymaktadirlar (Cho & Ringquist, 2011).

Giiven, calisanin gelecekteki davramnislar: hakkinda, diger calisanin beklentilerini etkileyerek isyeri davranislari
ve sonuglar tizerine motive edici kavramlariin etkisini kolaylastirir (Dirks & Ferrin, 2001). Muchinsky (1977) ve

Driscoll (1978) giivenin is tatmini tizerinde pozitif etkisi oldugunu bulmuslardir.

Yoneticiye duyulan giiven, yonetici ile calisanlar arasinda giiven tesis etmek suretiyle calisan tatmini ve isten
ayrilma diistincesi gibi davranislari ile pozitif yonde iliskilidir. (Mayer et, al.., 1995; Kramer, 1999; Dirks & Ferrin,
2001). Dirks ve Scarlicki (2009) gtivenilir ¢alisanlarin calisma arkadaslarindan daha ¢ok fayda elde ettiklerini
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belirterek, gtivenilir ¢alisanlarin daha iyi bir performans gosterdiklerini ifade etmektedirler. Grant ve Sumath’'in
calismasi (2009) olumlu sosyal motivasyon ve is performansi arasindaki bagin giivenilir bir yonetici altinda calisirken
daha giiclii oldugunu gostermektedir. Yoneticiler giivenilirse ve hedefleri acik bir sekilde bildirirlerse, galisanlarin
icsel motivasyonlar1 ve tatminleri daha giiglii olmaktadir. Ote yandan, igsel motivasyon ve yoneticiye giiven,
calisanlarin tatmin olmasinda 2 ana diirtii/gtidii (drive) olarak gortinmektedir. Yiiksek giivenilirlige sahip
yoneticiler altinda ¢alisanlarin i¢gsel motivasyonlar: da daha giiclii olmaktadir (Cho & Perry, 2012).

Katou'ya (2013) gore, prosediir adaleti ve dagitim adaleti gtivenilirlik ve diirtistliik ile daha ¢ok baglanti
gostermektedir. Prosediir adaleti, ¢alisanlarin motivasyon, bagllik, calisan baghligi ve orgiitsel vatandaghk
davranisi gostermeleri konusunda dagitim adaletinden daha iyi bir yordayicidir. Dagitim ve prosediir adaleti kurum
icindeki giiven ile baglanti gostermektedir. Ozellikle prosediir adaleti, motivasyon gibi calisan tepkilerini daya iyi
yordamaktadir. Calisanlarin prosediirel adaletsizlik ile ilgili tatminsizlik duygular1 ¢alistiklart kuruma yonelik
olmasina ragmen, calisanlarin kararlara katilmalar: ile giderilebilir. Calisanlarin etkilesimsel adaletsizlik ile ilgili
tatminsizlik duygular ise yoneticilerine yoneliktir. Kurumsal baglilik kuruma giiven ile iligkili iken, is tatmini ve
orgiitsel vatandaslik davranisi gibi calisan tepkileri bireysel diizeyde giiven ile iliskilidir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin kapsam ve siirecleri, motivasyon, ¢alisan baglhilig1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi gibi calisan
tepkilerini gticlti bir sekilde etkilemektedir. Motivasyon, hizmet ve alim-satim sektorlerinde daha ytiksektir. Yine
motivasyon, kadinlar, yaslilar, uzun stire aym1 kurumda calisanlar ve alt pozisyonlardaki calisanlarda daha
yiiksektir.

Giiven duygusal ve devamli baghlig: etkilemektedir. Degisime karsi tutumlar da gtivenin ¢iktilaridir. Giiven
Orgiitsel vatandaslik davranisini ve is tatminini daha islevsel hale getirir. Bir calisanin algiladig: orgiitsel destek onun
kuruma olan baghliginin devamliligina, isten ayrilma diisiincesinin diismesine ve daha ytiksek lider tiye etkilesimine
destek olur. Calisma arkadasina giiven, algilanan orgiitsel destege olumlu yonde katkida bulunmaktadir. Isten
ayrilma dustincesini azalttig1 gibi duygusal baglilig1 da olumlu yonde etkilemektedir (Ferres, Connell & Traraglione,
2004).

Gtineser (2002), gtivenin kurumlarda bircok olumlu etkisinden soz etmektedir. Giiven, ¢alisanlarin moralini
ylikseltmekte, formaliteyi azaltmakta, iletisimi arttirarak degisime karsi olarak direnci diistirmekte ve orgiitsel
baglilig1 artirarak calisanlarin sadece karlilig1 degil, her alanda kurumun menfaatini diistinmelerini saglamaktadir.
Buittin bunlar bir araya geldiginde ise maliyetler diismekte, verimlilik artmakta ve isletmelerin en 6nemli amaclar1
arasinda yer alan karlilik artmaktadir. Kurumlarda giivenin var olmasin bir takim sonuglar1 da bulunmaktadir.
Gtivenin var oldugu kurumlarda is tatmini ytiikselecek, kuruma baglilik ve orgtitsel vatandashk davranisi gibi
calisanlarin gontillii olarak gosterecekleri olumlu davranislar artacaktir (Giineser, 2002). Giintimiiz ¢alisanlari, daha
¢ok sorumluluk alma ve yaptiklar islerde gosterdikleri performanslari {izerinde tasarruf haklarmin oldugu
beklentisi igindedirler. Yoneticiler calisanlarint desteklemekle onlarin motivasyonlarint da artirmaktadirlar (Huang,
2012). Bireyler keyifli zaman gecirmeyi, ilgi gostermeyi, meraklarini gidermeyi, kendilerini ifade etmeyi ya da
calistiklar: yerde kisisel miicadeleyi gozeterek icsel bir sekilde motive olmaktadirlar (Amabile, 1993). Jo ve Lee (2012),
yiiksek stres ve duistik stres altinda ¢alisan iki grup tizerinde yapmus olduklari ¢alismalarinda, organizasyon igindeki
giivenin i¢sel motivasyon tizerinde olumlu etkisinin oldugunu bulmuslardir. Akhlaq ve Ahmed (2013), diistik gelirli
tilkelerde motivasyonun giiven tizerinde dikkate deger bir etkisi oldugunu belirtmektedirler.

Mallin, O’Donnell ve Hu (2010), satis personelleri {izerinde yaptiklar1 ¢calismada, daha uzun stiredir birlikte
calisan satis miidiirti ile satis personeli arasindaki giivenin, gecmise dayanan bir iliskileri olmayan satis miidiirii ve
satis personeline gore daha yiiksek oldugunu bulmuslardir. Yine, ortaklasa uygun bir satis hedefi belirleyen satis
miidiirii ve personeli arasinda da yiiksek bir giiven tesis edilmektedir. Yoneticinin calisan ile arasindaki arkadaslik

gibi kisisel yakinlig1 da belirsizligi diistirerek yoneticiye olan giiveni arttirmaktadir.

Giiven sadece isyeri performansini etkilememekte, ayni zamanda yiiksek seviyede beraber calisma ve ise karsi
olumlu tutum gibi tavir ve davranislar tizerinde de énemli bir etkisi bulunmaktadir (Dirks & Ferrin, 2001). Igsel is

motivasyonunun, yonetim degerleri, psikolojik destek ve yonetime giiven ile pozitif iliskisi bulunmaktadir.
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Kiiskii (1999), yoneticilerin calisanlarma yonelik diistincelerinde yaslarmna gore bir farkliik olmadigim
bulmustur. Calisanlarin, yoneticilerin yaslarina bagli olarak giiven seviyeleri kimi durumlarda etkilenmektedir. Yine
ayni calismada cinsiyet, egitim durumu ve kidemin giiven konusunda farkliliga neden olmadig bulunmustur.
Ancak, baska calismalarda ise giivenin belli deneyim siirecinden gegtikten ve tecriibe edinildikten sonra ortaya
¢iktig1 da vurgulanmaktadir (Zucker, 1986; Hosmer, 1995). Ister yonetici konumunda olsun, ister calisan konumunda
olsun, calisanlarin asta ve ya iiste giiven duymasi konusunda bir fark bulunmamaktadir. Moorman, Zaltman ve
Deshpandé (1992), giivenin karsilikli oldugunu belirterek iki yonde de olusmadigi durumda giivenin ortaya
¢ikmayacagini belirtmektedirler. Yani, yoneticilerin galisanlarina giivendigi kadar calisanlar da yoneticilerine
giivenmektedirler (Kiiskii, 1999). Biite (2011), yoneticiye giiven ve kuruma giiven boyutlarinin bireysel performans
tizerinde olumlu etkisi oldugunu, ancak calisma arkadaslarina giiven boyutunun bireysel performans tizerinde bir
etkisi olmadigin belirtmektedir.

3. Yontem
3.1. Arastirma Modeli

Arastirma tanimlayict arastirma modeline uymaktadir. “Tanmimlayici arastirma modelinde temel amag, inceleme
konusu olan olaymn, bu olayin degiskenleri ve bu degiskenler arasindaki iliskileri tanimlamak ve tanimlamalara
dayanarak ileriye doniik tahminler yapabilmektir” (Kurtulus, 2010). Bu arastirma orgiitsel giivenin boyutlar1 olan
kuruma giiven, yoneticiye giiven ve galisma arkadasina giiven bagimsiz degiskenlerinin, bagimh degisken olan
motivasyonla iliskisini saptamaya yonelik diizenlenmistir. Buna gore arastirma modeli Sekil 11'deki gibi

olusturulmustur.
Kuruma Giiven \

e Motivasyon

Yoneticiye Guven

Calisma
Arkadasina Gliven

Sekil 1.Arastirma Modeli
3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma hipotezleri asagidaki gibidir:

Hipotez 1. Kuruma giiven, zincir magaza ¢alisanlarmin motivasyonuna katkida bulunmaktadir.
Hipotez 2. Yoneticiye giiven, zincir magaza ¢alisanlarinin motivasyonuna katkida bulunmaktadur.

Hipotez 3. Calisma arkadagsina giiven, zincir magaza ¢alisanlarimin motivasyonuna katkida bulunmaktadir.

Aragtirma Sorusu: Orgiitsel Giiven ile Motivasyon arasinda nasil bir iligki vardir?

Arastirma Sorusu: Motivasyon ve orgiitsel giiven arasindaki iliski, cinsiyet, egitim durumu, is hayatinda ¢alisilan
toplam siire, bu kurumda calisilan toplam stire demografik faktorlerine gore farklilik gostermekte midir?
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3.3. Arastirmanin Anakiitle (Evren) ve Orneklemi

Arastirmanin anakiitlesi Tiirkiye’'deki tiim zincir magaza calisanlarindan olugsmaktadir. Anakiitlenin tamamina
ulasmak zaman ve maliyet faktorleri agisindan olanakli olmadigindan 6rnek kitlemiz sinirlandirilmistir. Buna gore
Tiirkiye capinda tekstil alaninda faaliyet gosteren bir zincir magazanin Istanbul ili Avrupa yakasindaki 10 subesinde
calisan 181 kisi elverisli 6rnekleme yontemi ile segilmistir. Katilimcilarin yas durumuna bakildiginda %16,6"sinin 19
yas ve altinda, %49,7’sinin 20-22 yas araliginda, %19,3'tintin 23-24 yas araliginda ve %14,4'tintin de 25 yas ve
tizerinde oldugu bulunmustur. Cinsiyet dagilimma bakildiginda ankete katilanlarin %67’si kadin iken %33
erkektir. Is hayatinda calisilan toplam stire degerlendirildiginde ise ankete katilanlarin %17’si 6 aydan az bir stiredir
is hayatinda oldugunu, %29"u 1 yildir is hayatinda oldugunu, %20’si 2 yildir is hayatinda oldugunu, %14t 3 yildir
is hayatinda oldugunu ve son olarak %19u 4 yil ve tizeri bir siiredir is hayatinda oldugunu ifade etmistir. Bu
kurumda calisilan toplam stire ile ilgili degerlendirme dikkate alindiginda, %38i 1 aydan az, %23’ alt1 aydan az,
%34’ 1 yildir, %13’t 2 yildir, %12si kisi 3 yildir ve %311 4 yil ve {izeri bir stiredir bu kurumda calistiklarini ifade
etmislerdir. Arastirmaya katilanlarin %89 u Satis Darusmani, %10"u 18'i Kasa Personeli ve %1'i Reyon Yoneticisi'dir.
Katilmailarin %34’ Lise mezunu, %64’ii Onlisans ve Lisans mezunu, %2’si ise Yiiksek Lisans mezunudur.
Arastirma sonucunda anket katilimcilarinin biiyiik ¢ogunlugunun bekar oldugu ortaya c¢ikmistir. Buna gore,
katilimcilarin %96't Medeni Durumu’nu Bekar olarak belirtmistir. %3’11 evli, %1’i Dul ve Bosanmis olarak Medeni
Durumlarin belirtmislerdir. Ayrica sadece %2’si cocuk sahibidir. Calisanlarin %98’inin ¢cocugu yoktur.

3.4. Veri Toplama Yéntem ve Araci

Oncelikle arastirma degiskenlerine yonelik olarak literatiir taramas1 yapilmistir. Literatiirde orgiitsel giiven ve
motivasyon arasindaki iliskiyi 6l¢mede kullanilmis olan tlgekler incelenmistir. Buna gore giivenilirligi kanitlanmis
olan (Yoneticiye Giiven: (0,9633), Calisma Arkadaslarina Giiven: (0,9506) ve Kuruma Giiven: (0,9538)) Islamoglu,
Birsel & Boriti'ntin (2007) Kurum Icinde Giiven Olgegi igin yapmus olduklari faktor analizi sonrasinda ortaya gikan
her bir faktor soru haline getirilerek Kuruma Giiven, Calisma Arkadasina Giiven ve Yoneticiye Giiven dl¢tilmiistiir
(Islamoglu, Birsel & Borii, 2007). Orgiitsel Giiven anketinde 10 soru Kuruma Giiven'i, 9 soru Calisma Arkadaglarina
Giuven'i ve 10 soru da Yoneticiye Guiven'i 6lgmektedir.

Motivasyon Olgegi olarak da Teck-Hong ve Waheed tarafindan zincir magaza galisanlari arasinda motivasyon ve
hijyen teorisi ile is tatmini arasindaki iliskiyi 6l¢gmek icin kullanilmis olan Motivasyon Anketi kullanilmistir (Teck-
Hong & Waheed, 2011). {Igili anket Ingilizce’den Tiirkge'ye cevrilmis ve alaninda uzman kisilerin énerileriyle Tiirkce
olarak katilimcilara sunulmustur. Bu ankette ilk 14 soru motivasyon faktorlerini cl¢gmekte, 16 soru da hijyen
faktorlerini 6lgmektedir.

Anketin son boltimiinde yer alan son yedi soru ise sosyo-demografik ¢zellikleri belirlemeye yonelik sorulardan
olusmaktadir. Bunlar yas, cinsiyet, is hayatinda calisilan toplam stire, bu kurumda calisilan toplam siire, pozisyon,
egitim durumu ve medeni durum olarak belirlenmistir. Ankette, son yedi soru harig, sorularin tamaminda 1,
Tamamen katiliyorum - 6 Hi¢ Katilmiyorum’dan olusan 6’11 Likert 6lgegi kullanilmistir.

4. Bulgular
4.1. Veri ve Bilgilerin Analizi

Arastirma siirecinde toplanmis olan veriler kullanilan 6lgeklerin tiim degiskenlerinin birbirleri ile tutarliligini ve
i¢ uyumunu ifade eden giivenilirlik analizini ortaya koyan Cronbach alfa katsayilar1 Kuruma Giiven degiskeni icin
0,915; Calisma Arkadaslarina Giiven degiskeni igin 0,936; Yoneticiye Giliven degiskeni igin 0,957; Motivasyon
degiskeni igin 0,966 olarak bulunmustur. Faktor analizi 6ncesinde yapilan bu giivenilirlik analizinde Cronbach alfa
katsayilar1 her iki olcekte de (orgiitsel giiven boyutlar1 ve motivasyon) %80'i gectiginden, olgek yiiksek
glvenilirliktedir ve 6lcek icerisindeki degiskenlerin igsel tutarlilig1 ytiksektir sonucuna varilabilir.
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Motivasyon ve giiven kavramlar: birbirlerine benzer kavramlar olduklar1 ve benzer maddelerle 6lciildiikleri icin
tiim maddeler aras1 bir korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan bu analiz sonuglarinda giiven anketi ve motivasyon
anketi sorular arasinda yiikzek diizeyde (>,70) bir korelasyon bulunmamustir.

4.2. Kurum Iginde Giiven Anketi Faktér Analizi

Kurum iginde giivenin 6l¢tilmesinde kullanilan anketin alt boyutlarinin tespit edilmesi amaciyla faktor analizi
yapilmustir. Veri setinin faktor analizine uygunlugunun tespit edilmesinde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem
yeterliligi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Buna gore KMO degeri 0,50'nin tizerinde oldugu ve Bartlett testi
de 0,05 6nem derecesinde anlamli oldugundan veri seti faktor analizine uygun bulunmustur (KMO=0,942, Bartlett
p=0,000).

KMO degeri ile her ne kadar Faktor analizine uygunlugu tespit edilmis olsa da her bir sorunun toplam ¢6ziime
katki saglayip saglamadiginin incelenmesi i¢in Anti-image Korelasyon matrisi de yapilmis ve degerlerin tamaminin
0,5 ten biiytik oldugu tespit edilmistir. Boylece, bu tablo nedeni ile analizden ¢ikarilmasi gereken bir soru olmadig:

anlasilmustir.

Temel bilesenler yontemi ve Varimax dondiirme yontemi kullanilarak sorular analiz edilmistir. Faktor altinda
tek kalan soru bulunmamaktadir ancak Kurum Iginde Giiven anketinde kullamilan ve kuruma giiveni test eden
“Calistigim kurum yiiksek mali gtice sahip bir kurumdur” ifadesinin faktor agirligi 0,336 oldugundan analizden
cikarilarak tekrar faktor analizi yapilmustir. Faktor agirligi 0,50'nin altinda kalan bu soru analizden ¢ikarilarak
yapilan faktor analizinde, 6zdegerleri (eigenvalues) 1 ve iizerinde olan 3 faktor elde edilmistir. Faktorlerin
glivenilirlik analizleri yapildiginda biitiin faktorlerin 0,70 gtivenilirlik diizeyinin tistiinde bulunmustur.

Yapilan faktor analizinde toplam 28 sorudan olusan 3 faktor elde edilmistir. Toplam agiklanan varyans % 67,60
olarak bulunmustur. Faktorler sirasiyla Yoneticiye Giiven, Calisma Arkadaslarina Giiven ve Calistigi Kuruma
Guiven olarak isimlendirilmistir. Faktorlerin igsel tutarliligmin hesaplanmasinda Cronbach Alpha degerleri
kullanulmistir. Bu degerler sirasiyla 0,957; 0,936 ve 0,915'tir.

4.3. Motivasyon Anketi Faktér Analizi

Motivasyon anketinin faktor analizine uygun olup olmadiginin tespit edilmesi amaciyla bu ankete de KMO-
Bartlett testi uygulanmistir. Buna gére KMO degeri bir Kurum Iginde Giiven Anketinde oldugu gibi 0,50'nin
tizerinde ve Bartlett testi de 0,05 nem derecesinde anlamli oldugundan veri seti faktor analizine uygun bulunmustur
(KMO=0,942, Bartlett p=0,000).

Bu anket i¢in de Anti-image korelasyon matrisi hazirlanmis ve biitiin degerlerin 0,5’ten yiiksek olmas1 nedeni ile
bu asamada herhangi bir sorunun ¢ikarilmasina gerek gortilmemistir.

Temel bilesenler yontemi ve Varimax dondiirme yontemi kullanilarak sorular analiz edilmistir. Faktor altinda
tek kalan soru bu ankette de bulunmamakla birlikte ankette kullanilan ve motivasyonu test eden “Isim heyecan

”

verici ve zorlayicidir.” ifadesinin faktor agirligi 0,466 olmasi nedeni ile analizden ¢ikarilarak tekrar faktor analizi
yapilmustir. Faktor agirligi 0,50'nin altinda kalan bu soru analizden ¢ikarilarak yapilan faktor analizinde, 6zdegerleri
1 ve tizerinde olan 4 faktor elde edilmistir. Faktorlerin giivenilirlik analizleri yapildiginda biittin faktorlerin 0,70

giivenilirlik diizeyinin {isttinde oldugu bulunmustur.

Yapilan faktor analizinde toplam 29 sorudan olusan 4 faktor elde edilmistir. Toplam agiklanan Varyans %70,79
olarak bulunmustur. Faktorler sirasiyla Sosyal Yakinlik ve Giivenlik, icsel Motivasyon, Takdir Edilme ve Maddi
Ihtiyaclar olarak isimlendirilmistir. Faktorlerin igsel tutarliliginin hesaplanmasinda Cronbach a degerleri
kullanilmistir. Bu deger sirasiyla 0,936; 0,943; 0,901 ve 0,838'dir.
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Tablo 1.
Kurum Igin de Giiven Anketi Faktor Analizi

Faktor Faktor Acgiklayicilign  Giivenilirlik
Agirliklar: (%) (Cronbach Alpha)

Faktorl: Yoneticiye Giiven 25,767 957

Calisanlara giiven verir. ,823

Isinde yetkindir. ,809

Olumlu bir ¢caligma ortami olusturur. ,806

Bilgi paylasimina 6nem verir. ,791

iyi bir takim lideridir. ,756

Kurum icinde gerginlik yaratmaz ,730

Yetki verir ve altinda galisanlar1 énemser. ,724

Kendine giivenir. ,703

Calisanlar1 destekler. ,702

Diirtist ve adildir. ,685

Faktor2: Calisma Arkadasglaria Giiven 22,797 936

Hosgortludiirler. ,850

Diirtist ve agiktirlar. ,831

Politik ve icten pazarlikli degildirler. ,819

Calisma arkadaglarini istismar etmezler ,798

Sorumluluk sahibi kisilerdir. ,785

Calisma arkadaslarina karsi sevecendirler. ,723

Kendilerini gelistirirler. ,683

Bilgi ve ¢abasi ile basarmak isteyen kisilerdir. ,671

Calisma ortamina kolayca uyum saglarlar. ,595

Faktor 3: Calistigi Kuruma Giiven 19,035 915

Calisanlarinda baglilik yaratir. ,693

Calisanlarin ihtiyaglarin dikkate alir. ,691

Huzurlu ve adil bir galisma ortamina sahiptir. ,687

Ise alimu ve ise oryantasyon programini dnemser. ,662

Calisanlarina ilgili ve saygilidir. ,641

Toplumda pozitif imaja sahiptir. ,638

Uzun stireli istthdam saglar. ,635

Diirtist ve hakkaniyetli bir isleyise sahiptir. ,629

Performans degerlendirmesini objektif olarak 603

yapmaktadir. ’

KMO Olgek Gegerliligi: 042 67,60%

P:,000 (Bartlet Testi)
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Tablo 2.
Motivasyon Anketi Faktér Analizi
Faktor Faktor Giivenilirlik
Agirliklar1  Aciklayiciligi (%)  (Cronbach Alpha)

Faktor 1: Sosyal Yakinlik ve Giivenlik 21,466 936
Calisma arkadaslarim benim i¢in énemlidir. ,795

Isimin gtivenli olduguna inantyorum. 793

Isyerimde emniyetle calisildigina inamyorum. ,780

Calisma arkadaslarimla anlasmak kolaydir. ,766

Calisma arkadaslarim yardimsever ve arkadas canlisidir. ,762

Is yerimin lokasyon olarak bulundugu yerde kendimi rahat 682

hissederim. ’

Kurumumun misyonunu tam olarak anliyorum. ,590

Yoneticimle olan ast tist iliskimden dolay1 isimden memnunum. ,526

Yoneticilerim giiclii ve gtivenilir liderlerdir. ,523

Yoneticimin verdigi destekle performansimin gelistigini 501

hissediyorum. ’

Faktor 2: Icsel Motivasyon 21,247 943
Yaptigim is heyecan verici ve gesitlilige sahip bir istir. ,754

Isim kariyerimde ilerlemem icin yeni beceriler kazanmama izin 733

verir. !

Isimden memnunum ciinkii bana basarma hissi veriyor. ,715

Isim, tecriibemin, becerilerimin ve performansimin gelismesine 714

izin verir. !

Maddi tesviklerden ¢ok kariyerimde ilerlemeyi tercih ederim. ,699

Bu kurumda calismaktan gurur duyarim. ,670

Isim kendimi gelistirmeme ve ilerlememe izin verir. ,659

Calistigim kurumun bana olumlu katkilari oldugunu diistintirim. ~ ,651

Basarilarimi takdir ettigi icin bu kurumda calismaktan gurur

duyarim. 09

Bu kurumun politikalar: ¢calisanlardan yana oldugu icin burada 505

¢alismaktan gurur duyarim. ’

Faktor 3: Takdir Edilme 17,125 901
Yoneticim, isimi iyi yaptigimda her zaman tesekkiir eder. ,852

Isimi iyi yaptigimda yeterince takdir edilirim. ,836

Isimi basardigimda veya tamamladigimda takdir edildigimi 777

hissederim. ’

Calistigim kurumda yonetimin tutumu ¢ok uzlasmacidir. 541

Isimi yapabilmem icin yeterince giiclendirildigimi diistintirtim. ,525

Faktor 4:Maddi Thtiyaclar 10,955 838
Ucretimin adil oldugunu diistiniiyorum. ,851

Calistigim yerde saglanan konfordan dolay1 isimden memnunum. ,706

1yi calisma kosullarindan dolay: bu kurumda ¢alismaktan gurur

duyarim. /653

Maagim beni daha ¢ok calismaya tesvik eder. ,562

KMO Olgek Gegerliligi: 942

P:,000 (Bartlet Testi) 70,79%
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4.5. Faktérler Arasindaki Korelasyon

Bir degiskenler setine faktor analiz yapilabilmesi i¢in faktorler arasindaki korelasyonun biiyiik cogunlugunun
0,30"dan yiiksek olmasi beklenmektedir (Cengiz & Kiling, 2007). Asagidaki tablo incelendiginde faktorler arasindaki

korelasyonun hepsinin bu degerin tistiinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.
Faktdrler arasindaki Korelasyon
Degiskenler Ortalama Saf)trlna 2 3 4 5 6 7 8
1 Kuruma Giiven 2,03 0,98
2 Calisma Arkadasina Giiven 2,25 1,03 631"
3 Yoneticiye Giiven 1,90 1,07 7727 ,601™
4  Giiven 1,98 087 903~ 841 ,902*
5 Sosyal Yakinlik ve Giivenlik 1,88 0,96 ,686™ 648" ,761™ 793"
6  Igsel Motivasyon 2,30 1,13 725" 563" 687" 745" 758"
7  Takdir edilme 2,44 128 688" ,b54™ 725" 745" 694" 754
8 Maddi Thtiyaglar 3,06 145 625 509 554~ 637" 612" 687" 604"
9  Motivasyon 2,29 1,00 779 652~ 783" 837" ,894™ 936~ 857" 797"

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli.

Pearson korelasyon yontemi kullanilarak sonuclari alman korelasyon analizi sonrasinda, biitiin degiskenler
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Kurum Iginde Giiven’in boyutlar1 olan Kuruma Giiven,
Calisma Arkadasina Giiven ve Yoneticiye Giiven ile Motivasyon boyutlar: olarak buldugumuz Sosyal Yakinlik ve
Guvenlik, Igsel Motivasyon, Takdir Edilme ve Maddi Thtiyaclar arasindaki iliski degerlendirildiginde aralarinda
istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin var oldugu kabul edilmektedir. Buna gore zincir magaza calisanlarinin
orgiitsel giivenleri ile motivasyonlari arasinda bir iliski bulunmustur (r=0,837). Bu sonuglara goére, “Orgiitsel Giiven
ile Motivasyon arasinda nasil bir iliski vardir?” sorusuna cevap olarak pozitif ve kuvvetli bir iliski vardir denilebilir.

4.6. Regresyon Analizi

Tablo 4.
Orygiitsel Giiven Boyutlarimin Motivasyon Boyutlar: Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi Sonuglari

Sosyal Yakinlik ve . . . . P

Gitvenlik Icsel Motivasyon Takdir Edilme Maddi Thtiyaglar

p t P p t P p t P p t P
gflrv‘g‘a 0136 1,813 0,072 0430 5256 0000 0271* 3316 0,001 0418* 4381 0,000
ézr“/‘?eiCIYQ 0,498* 6,842 0000 0,282* 3553 0,000 0447 5628 0,000 0131 1419 0,158
Calisma

Arkadasma 0,263* 4,416 0,000 0,123 1,892 0,060 0,114 1,761 0,080 0,166* 2,189 0,030
Giiven

R 0,801 R 0,758 R 0,757 R 0,647
R2 0,642 R2 0,574 R 0,574 R2 0,419
AdjR2 0,636 AdjR2 0567 AdjR2 0567 AdjR? 0,409
F 105,845 F 79,598 F 79,434 F 42,516
p 0,000 p 0,000 p 0,000 p 0,000

Bagimli Degiskenler: Sosyal Yakinlik ve Giivenlik, icsel Motivasyon, Takdir Edilme, Maddi Ihtiyaglar.
Orgiitsel glivenin motivasyon tizerindeki etkisini incelemek amaciyla motivasyonun her bir boyutunun bagimli

degisken olarak incelendigi ve giivenin alt boyutlarindan olusan dért ayr ¢oklu regresyon analizi yapilmustir.
Sonuglara gore Kuruma Giiven Igsel Motivasyon, Takdir Edilme ve Maddi Ihtiyaglar boyutlarina katkida
bulunurken Sosyal Yakinlik ve Giivenlige katkisi bulunmamuistir. Buna gore H1 “Kuruma giiven, zincir magaza
calisanlarinin motivasyonuna katkida bulunmaktadir” hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Yoneticiye giiven kavraminin ise Sosyal Yakimnlik ve Giivenlik, Icsel Motivasyon ve Takdir Edilme boyutlarina
katkida bulundugu bulunmustur. Maddi Thtiyaclar boyutuna katkisinin olmadi bulunmustur. Buna gore H2
“Yoneticiye giiven, zincir magaza ¢alisanlarinin motivasyonuna katkida bulunmaktadir.” hipotezi kismen kabul
edilmistir.

Calisma arkadaslarina giiven boyutunun ise motivasyon boyutlarindan Sosyal Yakinlik ve Giivenlik ve Maddi
1htiyag1ara katkisinin oldugu bulunmusken Icsel Motivasyon ve TAKDIR edilme iizerinde herhangi bir katkis:
bulunamamustir. Buna gore H3 “Calisma arkadasmna giiven, zincir magaza calisanlarinin motivasyona katkida
bulunmaktadir” hipotezi kismen kabul edilmistir.

Coklu regresyon sonuglari goz oniine alindiginda Kuruma giiven ve yoneticiye giiven kavramlarinin motivasyon
tizerinde calisma arkadaslarma giiven kavramina gore daha fazla katkisiin oldugu bulunmustur. Zira ¢alisma
arkadaslarina giiven hem yalnizca iki boyuta katkida bulunurken hem de digerlerine nazaran bu katkinin kuvveti
diisiik bulunmustur. Calisma arkadaslarma giivenmenin i¢sel motivasyonu arttirmamasi ise ileride yapilacak daha
detayli calismalarla ortaya koyulmasi gereken bir sonugtur.

5. Sonug, Tartigma ve Oneriler

Bu calismada Orgiitsel Giiven’in Motivasyon iizerindeki etkisinin agiklanmasi amaglanmistir. Arastirmada
kullanilan Kurum Icinde Giiven Olgegi ve Motivasyon Olgegi sonuglarmdan elde edilen veriler temel almarak
yapilan gitivenilirlik ve faktor analizleri neticesinde, olgeklerin gecerlilik ve giivenilirliklerinin ytiksek oldugu
saptanmistir. Arastirma sonuglari, orgtitsel giivenin calisanlarin motivasyonu tizerinde kuvvetli ve olumlu bir
etkisinin oldugunu gostermektedir. Orgiitsel giivenin yoneticiye giiven, kuruma giiven ve calisma arkadaglarina
giiven boyutlariin tiimiiniin motivasyon tizerinde olumlu etkilere sahip oldugu ve yoneticiye giivenin, motivasyon
tizerindeki etkisinin orgtitsel giivenin diger boyutlar tizerindeki etkisinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, yoneticiye giivenle motivasyon arasinda yiiksek bir iliski oldugu bulunmustur. Bu sonu¢ kurumlarin
yoneticiler ve calisanlar arasinda giliveni arttiric1 sistemler gelistirerek calisan motivasyonuna olumlu katkilar
saglayabilecegini gostermektedir. Bu sonug literatiirdeki benzer arastirma sonuglari ile de ortiismektedir (Huang,
2012). Ayrica, Cho & Perry’nin (2012) giivenilir yoneticilere sahip bireylerin i¢sel motivasyonlarinin daha ytiksek
oldugunu ortaya ¢ikaran ¢alismalarini da desteklemektedir.

Zincir magaza calisanlari tizerinde yapilan bu arastirmada calisanlar, giiven boyutlarindan Yoneticiye Giiven'i
en 6nemli boyut olarak gormektedirler. Diger bir deyisle Yoneticiye Giiven, giiven algilamasinda Kuruma Giiven ve
Calisma Arkadaslarina Giiven boyutlarindan 6nde gelmektedir. Bunun nedeni olarak, calisanin magaza yoneticisini
kurumun ilk temsilcisi olarak gormesi gosterilebilir. Yoneticiye duyduklari giiven daha sonra kuruma giiven
duygusu gelismesine neden olabilir. Gtiven anketi sonuclarinda calisanlarin yoneticiye giivenle beraber calistigt
kuruma da giiven duymas1 uygun sonuglar vermektedir (Tan & Tan, 2000). Calisanlar, yoneticiye giiveni isinde
yetkinligi ve olumlu bir calisma ortami saglamasi unsurlarini 6n plana alarak tanimlamaktadirlar. Diirtistliik, hem
gilivenin ana unsurlarindan biri olarak (Uzbilek, 2006), hem de yonetici ve calisanlar arasindaki énemli bir unsur
olarak (Gabarro, 1987) bilinmektedir. Bu ¢alismanin bulgulart da durtstliigiin hem yoneticiye giivende hem de
calisma arkadaslarma giivende dikkate deger bir yere sahip oldugunu gostermekte, boylece de literatiir ile benzeri
sonuglar1 ortaya koymaktadir. Arastirmada calisan motivasyonunu saglayan unsurlar sosyal yakinlik, giivenlik,
takdir edilme ve maddi ihtiyaglardir. Ekonomik gereksinmelerden biri olan {icret Herzberg’e gore calisanlari motive
etmekte geri planda kalmaktadir. Arastirmada bu goriise uygun olarak maddi ihtiyaclar calisan motivasyonu
iizerinde etkisi en az olan faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Herzberg'in teorisinde bir isin gerceklestirilmesinde kisisel basar1 ve kendisini kabul ettirme giidiisti tatmin
saglamada ticret ve diger maddi unsurlara gore daha 6nemlidir. Yine Herzberg, is ortaminda basarili olmay: tatmini
saglayan en 6nemli faktorlerden saymaktadir. Bu arastirmada, igsel motivasyon faktorleri altinda basarma hissi iist
sirlarda yer almakta, boylece bu goriisle uyusmaktadir. Takdir edilme faktorii altindaki en 6nemli madde, calisanin

yonetici tarafindan takdir edilmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum, motivasyon saglayan bir davranis
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olarak karsimiza ¢ikmakla beraber giivenin yoneticiler tarafindan baslatilmasi gerektigi bulgusu ile de 6rtiismektedir

(Whitener, et, al., 1998). Boylece calisan giiven duygusu olusturacak ve motivasyonunu ytiikseltecektir.

Sonug olarak, calisanlarin giiven duygusu motivasyonu etkilemektedir. Egitim durumu, cinsiyet, kidem
cogunlukla giiven algisini etkilememektedir. Yonetici ve calisan davranislari, ¢alisilan kurumun destegi, bireyin
giliven ve motivasyon davramnsi gelistirmesinde en énemli unsurlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin motive
olmalarinda ticret, ¢alisma kosullar1 gibi somut desteklerden ziyade takdir edilme, taninma, ¢calisma arkadaslari ile
iligkileri, kisiliginde ve kariyerinde ilerleme, sorumluluk alma, basar1 elde etme gibi soyut desteklerin 6nemi daha
fazladir. Yoneticilerin calisanlara kars: davramslari, diirtist, adil ve giivenilir olmasi, yetki vermesi gibi unsurlar
calisanlarin giiven algisi gelistirmelerinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Calisanlarin ayni isyerinde birlikte ¢alistiklar:
arkadaslarinin hosgorii gostermesi, diirtist ve agik davranmalari, birbirlerine kars: politik davranis sergilememeleri,
calisma arkadaslarini kullanmaya galismamalar: gibi unsurlar calisanlarin birbirlerine giivenmelerini saglamaktadir.
Calisilan kurumdan beklentilerde ise kurumun galisanlarimn ihtiyaglarini dikkate almasi, toplumda pozitif bir imaja
sahip olmasi, calisanlar1 arasinda ayirim yapmamasi, istihdamin uzun stiireli olmasi éne ¢tkmaktadir. Bu unsurlar

saglandiginda calisanlar, kuruma kars1 giiven duygusu gelistirmektedirler.

6. Arastirmanin Kisitlar:

Calismanin yapildigr kurumun yer aldigr sektor tekstil perakendeciligi sektdrii olup bir zincir magazacilik
firmasidir. Bagka sektorlerde yapilacak olan galismalarda baska sonuglar ¢ikmasi da muhtemeldir. Ayrica calismada
yer alan galisanlarin tamami Tiirkiye’de yasamakta olup farkhi tilkelerdeki farkli kosullarda ve sektorlerde
calisanlarin giiven seviyeleri farklilik gosterebilir. Calisma zincir marketin Istanbul’da bulunan magazalarinda
yapilmustir. Orneklemin kurumun tiim magazalarim kapsadigi bir calisma yapildiginda veya benzeri bir zincir
marketin magazalarinda yapilmasi durumunda galismanin daha net sonuglar verebilecegi diistintilmektedir.
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1. Giris

Kurumsal sosyal sorumlulugun modern sirket yonetiminin ve ardindan modern pazarlamanin bir parcasi haline
dontismesi yirminci ytizyilin ikinci yarisinda karsimiza ¢ikmaktadir. Sadece ekonomik karliligin ve giiciin yeterli
olmadig giintimiizde kurumsal olma niteligi tasiyan cogu isletme, is planlarina sosyal sorumluluk bashigini mutlaka
dahil etmekte, bu alanda cesitli stratejiler gelistirip uygulamakta, doganin korunmasi, cevreye verilen zararin
azaltilmasi ve telafi edilmesi icin kalic1 adimlar atmaktadir. Sosyal sorumluluk anlayisinin orgiit kiilttirtintin bir
pargasi oldugu distintildiigiinde, yonetimin uyguladigi sorumluluk anlayisinin etkiledigi ilk gruplardan biri kendi
calisanlaridir. Isletmeler sorumluluklari kapsaminda calisanlarinin refahini saglamali, beklentilerini dikkate
almalidir. Bu noktada c¢alisanlarin isletmenin sosyal sorumluluk hakkindaki anlayisina, adaletine ve faaliyetlerine
inanip inanmamasi ve bu konudaki algilari, calisanlarin verimlilikleri ve is tatminleri agisindan énem tagimaktadir.

Yapilan arastirmalar, calisanlarin is ve isletmelerine karsi olumlu yonde gelistirdikleri tutumlarin, ¢alisanlar:
daha verimli calismaya yonelttigini gostermistir. Literatiirde bu iliski genel olarak orgit kiilttirti / is etigi ve is
tatmini iliskisi olarak incelenmis ve tzellikle kurumsal sosyal sorumluluk ve is tatmini iliskisi {izerine az sayida
calisma yapilmistir. Bu nedenle, bu galismada, ¢alisanlarin isletmenin uyguladigi kurumsal sosyal sorumluluk
anlayisi ve faaliyetlere yonelik algilar1 ve is tatminleriyle olan iliskisinin arastirilmas: amaglanmustir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1 Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumluluk, “Bir isletmenin ekonomik ve yasal kosullara, is ahlakina, isletme ici ve cevresindeki
kisi ve kurumlarin beklentilerine uygun bir calisma stratejisi ve politikas1 giitmesidir” olarak tanimlanmistir (Eren,
2000, s5.99). Sosyal sorumluluk uygulamalari, kurumun benimsedigi ve yuriitttigti toplumun refahini iyilestirme ve
cevreyi koruma, sosyal konularimi destekleyen istege bagl is uygulamalari ve yatirimlar: olup, toplum kavrami
igerisinde kurum calisanlarin, tedarikgileri, dagiticilari, kdr amaci giitmeyenler ve kamu sektor ortaklarinin yani sira
genel toplum {iyelerini icermektedir. Ayni1 zamanda sosyal sorumluluk uygulamalari refah, saglik ve emniyetin yar
sira psikolojik ve duygusal ihtiyaclara da gonderme yapmaktadir (Kotler & Lee, 2006,5.201). Giintimiizde isletmeler,
organizasyonel amaglarina ulasmak icin kurumsal sosyal sorumlulugun temel bir ara¢ oldugunu belirtmistir (Lee,
2008,5.53-73).

2.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk kavraminin kapsamina yonelik akademik yazinda en fazla kabul goren
calismalardan biri, Kurumsal Sosyal Sorumlulugun boyutlarina iliskin bir yaklasim ortaya koyan Archie B. Carroll
tarafindan gerceklestirilmistir (Giirol, Biiytikbalci, Bal & Ertemsir, 2010, s.138). Carroll’a gore, Kurumsal Sosyal
Sorumluluk; “Ekonomik Sorumluluk”, “Yasal Sorumluluk”, “ Etik Sorumluluk” ve “Goniilliilitk Esasina Dayanan
Sorumluluk” olmak tizere, dort farkli boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar asagida Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Piramidinde gosterilmektedir:

Piramidin ilk iki basamag1 olan Ekonomik Sorumluluk ve Yasal Sorumluluk, isletmenin toplum yararma mal ve
hizmet tiretmesini ve bu mal ve hizmetlerden yasal sartlara uygun olarak kar elde etmesini 6ngoriir. Diger son iki
basamakta yer alan sorumluluklar ise yasalara uymanin ¢ok Stesine ge¢mektedir. Etik Sorumluluk isletmelerin
toplum tarafindan desteklenen ve etik agidan normlasmis davranis kaliplarina uyarak faaliyetlerini siirdiirmesiyle
ilgiliyken, en son basamak olan Goniilliilitk Esasina Dayanan Sorumluluk ise isletmelerin 6nce kendi cevrelerine,
topluma, tilkelerine ve sonunda tiim diinyaya yararh olacak faaliyetlerde bulunmasini icerir (Moura-Leite & Padgett,
2011, s.531).
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GONULLULUK ESASINA DAYANAN
SORUMLULUK

iyi bir kurumsal vatandasol; kaynaklarini
toplumaaktar, yasam kalitesini arttir.

ETiK SORUMLULUK )

Dirdst ol; dogru olani yapmaya kendini
mecbur hisset, dogru ve adil ol, zarar
vermekten kagin.

=

YASAL SORUMLULUK
Kanunlara uy; kanunlar dogru ve yanlisin
toplum tarafindan kodlanmig halidir,
L oyunu kurallarina gére oyna. y

=
EKONOMIiK SORUMLULUK
Karli ol; karliik kurumsal sosyal
sorumluluk piramidinde yer alan diger
ogelerden en nemli olanidir.

( )

.

Sekil 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi ( Carroll, 1991, s.42)

2. 3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algist ve Olgiilmesi

Calisanlarin isletmeyle olan yakin baglar1 diistintildiigiinde, isletmelerin ortaya koyduklari kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin ilk etapta kendi ¢alisanlarin: etkiledigi soylenebilir. Bu noktada ¢alisanlarin isletmenin
sosyal sorumluluk projelerine ne kadar inandiklar1 ve bu calismalar1 ne kadar benimsedikleri oldukca hassas bir
konudur (McShabe & Cunningham, 2012, 81-82). Bu nedenle arastirmada, oncelikle ¢alisanlarin bu uygulamalar
hakkindaki algilarinin ¢lctilmesine karar verilmistir. Arastirmada, 2008 yilinda Tiirker tarafindan gelistirilen,
calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algilarini 6l¢meyi hedefleyen 18 maddelik bir 6lgek kullanilmistir. Calisma
Turkiye’den 209 profesyonel calisan ile gergeklestirilmis, sonug olarak ¢alisanlarin KSS algisina yonelik dort boyutlu
bir yap1 ortaya ¢ikmistir. Bu boyutlar isletmelerin toplumsal ve toplumsal olmayan paydaslara (genel olarak tiim
topluma, gelecek nesillere, dogal cevreye ve STK'lara), calisanlara, tiiketicilere ve hiikiimet/devlete yonelik sosyal
sorumluluklar1 olarak belirtilmektedir (Ttirker, 2009, s.421).

2.4. Is Tatmini

Is tatmini genel anlamda, calisanlarin iglerinden duydugu hosnutlugu, mutlulugu ifade etmektedir. Literatiirde
farkl farkl: tanimlamalar olsa da akademik yazinda genel kabul goren tamima gore is tatmini, calisanin beklenti
igerisinde oldugu veya arzuladig1 sonuclar ile gerceklesen sonuclar arasinda yaptig1 mukayese sonrasinda isine karsi
sahip oldugu hissiyat ya da duygusal tepkidir (Pinar, Kamasak & Bulutlar, 2008, 5.152-153).

Fred Luthans’a (Luthans, 1995, s.3) gore is tatmininin i¢ 6nemli 6zelligi vardir:

> Is tatmini, duygusal yonii agir basan bir kavramdir. Goriilemez ve sadece hissedilebilir.

> [s tatmini, genellikle ¢iktilarin beklentileri ne derece karsiladigi ile ifade edilebilir.

> Is tatmini, birbiriyle ilgili bircok diger faktorii de beraberinde getirir. Bunlar genellikle is, {icret, terfi
olanaklari, yonetim tarzi ve calisma arkadaslari... vb. faktorlerdir.

Is tatminine sosyal agidan yaklasildiginda calisanlarin esit ve adil davranilmay hak ettigi ve calisanlarin is tatmin
veya tatminsizlik seviyelerinin organizasyon icerisindeki 6rgiitsel davraniglara bagh oldugu goriiliir. Is tatminine
faydaci yaklasimla bakildiginda ise, ¢alisanlarin is tatmini ya da tatminsizliklerinin ¢alisanlar1 organizasyonun
fonksiyonlarini etkileyecek davranislara yonlendirdigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Udechukwu, 2009, 5.73).

2.5. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Bireysel Faktorler: Calisanun kisilik 6zellikleri, egitimi, ailesi, deger yargilari, yetismis oldugu sosyal cevre gibi

bireysel faktorler calisanlarin is hayatlarinda ve dolayisiyla is tatminleri tizerinde biiyiik rol oynarlar. Bu bireysel
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faktorler her calisani diger calisandan farkli kilar. Ayni zamanda kisinin yasam bicimini etkileyen bu faktorler,
beklentilerin karsilanmasinda, calisanin isletmeye kars: gelistirecegi tutumlar tizerinde olumlu ya da olumsuz etkiye
sahiptirler (C)riicﬁ & Esenkal, 2005, s.147).

Orgiitsel Faktorler: Calisanlarda is tatmini olusabilmesi igin isletmelerin calisanlarina her anlamda motive edici
bir ortam olusturmalar1 gerekmektedir. Is tatminini etkileyen orgiitsel faaliyetleri genel olarak isin kendisi/niteligi,
tcret, terfi ve ilerleme olanaklari, yonetim tarzi, calisma kosullari, calisma arkadaslar1 ve iletisim olarak saymak

miimkiindiir.

2.6. Is Tatmininin Onemi

Is tatmininin 6nemi; bireysel acidan, orgiitsel acidan ve yonetici agisindan olmak tizere {i¢ ana baslik altinda ele

alinabilir.

Bireysel Acidan: Is tatmininin yiiksek olmasinin calisanin isinden hosnut olmasini saglayacagy, is tatmininin
diistik olmasinin ise galisanin isinden sogumasina, verimliligin diismesine, is yavaslatmaya, disiplin sorunlarina,
isten ayrilmalara, konsantrasyon eksikligine dolayisiyla hata yapma olasiigmmin yiikselmesine yol acacagi
distintilmektedir.

Orgiitsel A¢idan: Calisanlarinin is tatmininin saglanmas, isletmelerin en 6nemli gorevlerinden biridir. Iyi motive
olmus ve is tatminine ulasmis ¢alisanlar, daha yiiksek morale sahip olmakta ve bunun neticesinde isyerine olan
yararlar1 artmaktadir (Akkog, Caliskan & Turung, 2012, 5.108). Calisanlarinin beklentilerini karsilayabilen 6rgiitlerin
eleman bulmakta zorlanmadiklari, personelinin siireklilik gosterdigi, is doyumunu saglayamayan ve beklentileri
karsilayamayan orgtitlerin ise eleman bulmakta zorlanmalari, mevcut is gorenlerin de devamsizliklarin artmasi ve
buna bagli olarak verimliligin diismesi, is tatmininin 6rgiit agisindan ne kadar onemli bir etmen oldugunu
gostermektedir (Yilmaz & Karahan, 2009, s.201).

Yonetici A¢isindan: Yoneticilerin basarisi, personelin 6rgiit amaclar: dogrultusunda verimli calismasina baghdar.
Kisi ¢alismak istiyorsa, yasaminin buiytik bir boliimiinti is yerinde geciriyorsa, yoneticiler ve yonetim is yerini
calisanlarina is tatmini saglayacak hale getirmelidir. Bu yoneticiler igin sosyal bir sorumluluk, ahlaki bir gerekliliktir
(Sevimli & Iscan, 2005, s. 55).

3. Yontem
3.1.0Orneklem

Arastirma icin yerli sermayeli, kimya sektoriinde faaliyet gosteren bir boya firmasinin secilmesi uygun
gortilmistiir. Incelenen firmalar arasinda, ISO 9001 Kalite, ISO 14001 Cevre ve ISO 18001 s Saghg: ve Giivenligi
belgelerine sahip ve tirettigi tirtinlerde insan saghgia onem veren, uyguladig1 sosyal projelerle ( 100.000 Agag
Projesi ) gevreci ve yenilik¢i kimlige sahip bir boya firmasi segilmistir. Arastirma, firmanin Kocaeli ilinde bulunan
fabrikasinda beyaz yakali calisanlar tizerinde gergeklestirilmistir. Firma tarafindan verilen bilgilere gore fabrika
biinyesinde calisan beyaz yakali sayisi (tepe yonetim harig) 120 kisidir. Anket, Ocak - Subat 2013 tarihleri arasinda
web tabanli anket formu olarak fabrika igerisinde 120 calisana ulastirilmistir. Bu formlardan 104 tanesi eksiksiz
olarak veri tabanimiza ulasmustir. Bu 104 kisi arastirmanin kapsamin olusturmaktadir (anketin geri dontis oran:
%86).

3.2. Prosediir

Arastirmada, “Web Tabanl1 Anket Yontemi” ve anketlerin incelenmesinde ve analizlerin yapilmasinda "IBM SPSS
20.00" programu kullamilmustir. Arastirmada, veri toplama araci anket formu {i¢ bélimden, toplam 43 sorudan
olusmaktadir ve calisanlara Tiirkce olarak uygulanmistir. Anket formunun ilk boliimiinde calisanlarin kurumsal
sosyal sorumluluk algisini 6l¢en sorular, ikinci boliimiinde ¢alisanlarin is tatminini 6l¢en sorular ve son boliimde ise
calisanlarin sosyo-demografik 6zelliklerini inceleyen sorular yer almaktadir.
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Hipotezlerin test edilmesine ge¢ilmeden 6nce arastirmada kullanilan Slgeklerin Alfa katsayisindan (Cronbach’s
Alpha) yararlanilarak giivenilirlikleri 6lgtilmiistiir. Ardindan 6lgeklere faktor analizi uygulanmistir. Ayrica veriler
test edilmeden 6nce normal dagilim gosterip gostermediklerine de bakilmistir. Demografik degiskenlere iliskin
bulgularda frekans dagilimlarindan yararlanilmigtir. Arastirmada degiskenler arasindaki iliskinin siddetini ve
yoninii 6lgmek amaciyla korelasyon analizinden yararlanilmistir. Degiskenler arasinda anlamh iliski ¢ikmasi
sonucu degiskenlerin birbirlerine olan etkisi ¢oklu regresyon analizi kullanilarak 6l¢tilmeye calisilmistir. Son olarak
ankete katilan 104 calisanin olgiilen iki degiskene ve alt boyutlarina ait ortalamalaria ve standart sapmalarina

bakilarak isletme igerisinde konuyla ilgili genel bir sonuca ulasilmistir.

3.3 Olcekler

Calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algisin1 6l¢gmek amaciyla Duygu Tirker'in 2008 yilinda gelistirmis
oldugu 18 soruluk “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” &lgegi kullanilmistir. Calisanlarin is tatminini 6l¢mek amaciyla
R.V Dawis, D.J. Weiss, G.W. England ve L.H. Lofquist tarafindan 1967 yilinda gelistirilen “Minnesota Is Tatmin
Olgegi” nin 20 sorudan olusan kisa formu kullanilmigtir. Anketin birinci ve ikinci boliimleri beg basamakli Likert tipi
Olcekle cevaplanmaktadir. Anket sorularinin gtivenilirligi ve gecerliligi daha 6nce yapilan akademik calismalarda
kanitlanmustir. ( Tiirker, 2009, s. 189-204; Tiirker, 2009, s. 411-427; Schriesheim, 1993, s. 385-417; Weiss, Dawis,
England & Lofquist, 1967, s. 23-25; Sydney-Agbor, Ebeh, Nwankwo & Agu, 2014, 86-89.)

3.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Calismanin arastirma modeli, tanimlayici ya da durum belirleyici olarak adlandirilan model ile
gerceklestirilmistir. Arastirmanin bagimli degiskeni, calisanlarin is tatminiyken bagimsiz degiskeni ise galisanlarin

kurumsal sosyal sorumluluk algilamalaridir.

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk

e Toplumsal ve is Tatmini
Toplumsal Olmayan

Paydaslara Yonelik
Sorumluluk e (Calisma
Sartlari

e Calisanlara Yonelik e Yonetim Tarzi
Sorumluluk ve Iletisim
e Isin Kendisi
e Yasal ve Etik Degerlere o Orgiit Imajt
Yonelik Sorumluluk

Sekil 2. Arastirmanin Modeli
Ana Hipotez:
Hipotezi: Calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algisi ile is tatmini arasinda anlamly bir iliski vardir.

Alt Hipotezler

Hia: Calisan alqist agisindan, isletmenin toplumsal ve toplumsal olmayan paydaslara yonelik sorumlulugu ile is tatmini
arasinda anlaml bir iliski vardir.

Huy: Calisan algist agisindan, isletmenin calisanlara yonelik sorumlulugu ile is tatmini arasinda anlaml bir iligki
vardir.
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Hic: Calisan algisi agisindan, isletmenin yasal ve etik degerlere yonelik sorumlulugu ile is tatmini arasinda anlamh bir
iliski vardir.

Hia: Calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algist ile is tatmininin alt boyutlarindan calisma sartlart arasinda
anlaml bir iliski vardir.

Hie: Calisanlarm kurumsal sosyal sorumluluk algisi ile is tatmininin alt boyutlarindan ydénetim tarzi ve iletisim
arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hip: Calisanlarim kurumsal sosyal sorumluluk algis ile is tatmininin alt boyutlarindan isin kendisi arasinda anlamh
bir iligki vardur.

Hig: Calisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algist ile is tatmininin alt boyutlarindan 6rqiit imaji arasinda anlaml
bir iligki vardur.

4. Bulgular
4.1 Demografik degiskenlerle ilgili istatistikler

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 54'ti (% 51.9) erkek, 50’si (% 48.1) kadindir. Arastirmaya katilan 104 calisanin 68’1
(% 65.4) 21-30 yas grubunda, 33’t (% 31.7) 31-40 yas grubunda, 3'ti (% 2.9) 41-50 yas grubunda yer almaktadir.
Orneklem grubunun egitim durumu ile ilgili istatistikleri incelendiginde 6’simin (% 5.8) lise, 10'unun (%9.6)
yiiksekokul, 69'unun (% 66.3) {iiniversite, 19unun (% 18.3) yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Arastirmaya katilanlar arasinda doktora mezunu bulunmamaktadir. Arastirmaya katilanlarin firmadaki
pozisyonlar1 incelendiginde 3’tintin (%2.9) tist kademe yo6netimde, 22'sinin (%21.2) orta kademe yonetimde ve
20’sinin (%19.2) ilk kademe yonetimde gorev aldig1 gortilmiistiir. Yonetsel olmayan kademede calisanlar ise 44
kisiyle (%42.3) 6rneklem grubunun en biiytik kismini olusturmaktadir. Geriye kalan 15 kisi ise “diger” secenegiyle
arastirmaya katilanlarin %14.4" tinti olusturmaktadir. Son olarak arastirmaya katilan ¢calisanlarin galisma stirelerine
bakildiginda 59"u (% 56.7) 1-5 yil arasy, 18’i (% 17.3) 6-10 y1l aras1, 12'si (% 11.5) 11-15 yil aras1, 14’1 (% 13.5) 16-20 yil
arasi ve 1'i (%1) de 21 yil ve {izeri stire boyunca bulunduklar: sirkette gorev yaptig1 gortilmektedir.

4.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgegi

Bu arastirmada ¢alisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algilarini 6lgmek amaciyla Duygu Ttirker'in 2008 yilinda
gelistirdigi Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgegi kullamlmstir. Aragtirmada giivenilirlik analizi Cronbach’s Alpha
yontemiyle incelenmistir. Arastirmadan elde edilen veriler {izerinde gerceklestirilen analiz sonucunda 6lcegin ig
tutarlik Cronbach’s Alpha katsayisiin a= 0.942 oldugu goriilmektedir. Bu deger olcegin giivenilirlik diizeyinin
oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 1.
Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach Alpha Katsayisi Degisken Sayisi

,942 18

Olgegin giivenilirlik analizi yapildiktan sonra faktor yapisiin gegerliligini test etmek amaciyla faktor analizi
yapilmustir. Olgegin faktor analizine uygun olup olmadigi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testleriyle
incelenmistir. Yapilan analiz sonrasinda KMO o¢rnekleme yeterliliginin, kabul edilebilir en alt smir olan 0.50
degerinin tizerinde bir degere 0.859 sahip oldugu goriilmektedir. Bu deger veri setinin faktor analizini yapmak igin
“cok iyi” derecede bir uygunluga sahip oldugunu gosterir. Barlett’s testinin sonuclaria gore ise, p degeri 0.05
anlamlilik derecesinden diisiik oldugundan, degiskenler arasinda faktor analizi yapmak igin yeterli diizeyde bir
iliskinin oldugu anlasilmaktadir (Kalayci, 2010, s.322).
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Tablo 1a.
KMO ve Barlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,859
Approx. Chi-Square 1645,544
Bartlett's Test of Sphericity Df 153
Sig. ,000

Arastirmada faktor analizi, varimaks yonlendirme metodu kullanilarak yapilmistir. Belirgin bir faktor yapisi elde
edebilmek ve her bir faktoriin ytiklemelerini daha net olarak gorerek faktorler arasi karsilastirmaya imkan
verebilmek amaciyla faktorler yonlendirmeye tabi tutulmustur. Elde edilen faktor yapisi degerlendirildiginde,

olgegin 3 faktorden olustugu ve toplam varyansin % 71.804tinti agikladig1 goriilmektedir.

Tablo 2.
KSS Olgegi Faktor Analizi
Baslangic Degerleri Yiiklemeler Toplam Yonlendirilmis Yiiklemeler Toplami
Bilesen Varyans Kiimiilatif Kiimiilatif Kiimiilatif
Toplam (%) Yiizde Toplam  Varyans (%)  Yiizde Toplam  Varyans (%)  Yiizde
1 9,200 51,110 51,110 9,200 51,110 51,110 4,989 27,716 27,716
2 2,108 11,710 62,819 2,108 11,710 62,819 4,159 23,103 50,819
3 1,617 8,984 71,804 1,617 8,984 71,804 3,777 20,984 71,804
4 ,929 5,161 76,964
5 ,696 3,865 80,829
6 ,647 3,594 84,424
7 ,507 2,816 87,240
8 424 2,357 89,597
9 ,357 1,983 91,580
10 ,266 1,476 93,056
11 ,243 1,350 94,406
12 ,226 1,257 95,663
13 ,208 1,158 96,821
14 ,196 1,087 97,907
15 ,131 ,729 98,637
16 ,110 ,609 99,245
17 ,086 A76 99,722
18 ,050 ,278 100,000
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Tablo 3.
Faktér Analizi Soru Dagilimi ve Faktor Isimlendirme Tablosu - Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olcegi

Bilesenler
Toplumsal ve
Maddeler Toplumsal Olmayan Calisanlara Yonelik
Paydaslara Yonelik Sorumluluk
Sorumluluk

Yasal ve Etik
Degerlere Yonelik
Sorumluluk

S.16-Sirketimiz gelecek nesillere yonelik sosyal
yatirimlar yapmaya ¢aligir.

S.10-Sirketimiz topluma katki saglayacak organizasyon
ve projelere katki saglamaya ¢alismaktadir.

S.18- Sirketimiz degisik alanlarda galisan dernek ve
vakiflari gesitli yollarla destekler.

S.15- Sirketimiz gelecek nesilleri de gozeten bir
stirdiriilebilir bitytimeyi hedefler.

S.9- Sirketimiz topluma yonelik sosyal sorumluluklara
biiyiik 6nem verir.

S.17- Sirketimizde tiim ¢alisanlarin gontilli calismalara
ve hayir kurumu faaliyetlerine katilmas: tesvik edilir.
S.14- Sirketimiz dogal gevreyi korumaya ve gelistirmeye
doniik faaliyetlere aktif olarak katilmaktadir.

S.13 Sirketimizde cevreye olan olumsuz etkileri azaltan
cesitli programlar uygulanmaktadir.

,846
,835
,798
,718
,683
,678
,674

,650

S.4- Sirketimiz, calisanlarin istek ve ihtiyaglarina 6nem
veren bir yonetime sahiptir.

S.5- Yonetimin ¢alisanlar hakkinda aldig: kararlar
genellikle adildir.

S.3- Sirketimiz, calisanlarin is-6zel yasam dengesini
kurmalarini saglayan esnek politikalar uygular.

,858
,845

,783

S.2- Girketimiz ¢alisanlarin yeteneklerini ve kariyerlerini
gelistirmelerini tesvik edici politikalara sahiptir.

S.1- Sirketimiz egitim almak isteyen calisanlarin
destekler.

S.11- Sirketimiz her zaman vergilerini zamaninda ve
eksiksiz 6der.

,732
,614

,859

S.12- Sirketimiz, devlete kars1 yasal ytiktimliiliiklerini
zamaninda ve eksiksiz yerine getirmeye 6nem verir.
S.8- Sirketimiz miisteri memnuniyetine biiyiik 6nem
verir.

S.6- Sirketimiz {irtin veya hizmetleri hakkinda
miisterilere tam ve dogru bilgi sunmaktadir.

,789
,696

,636

S.7- Sirketimiz tiiketici haklar1 konusunda yasal

diizenlemelerin 6tesinde bir duyarhiliga sahiptir. o84

Altboyutlara uygulanan gtivenilirlik analizi sonuglar1 incelendiginde, Cronbach Alpha katsayisinin tiim faktorler
i¢in 0.85 ile 0.95 arasinda deger aldig goriilmektedir.

Tablo 4.
Alt Boyutlarin Giivenilirlik Analizi

Cronbach Alpha Katsayis1 Soru Sayist

Toplumsal ve Toplumsal Olmayan Paydaslara Yénelik Sorumluluk 0.928 8
Calisanlara Yonelik Sorumluluk 0.901 5
Yasal ve Etik Degerlere Yonelik Sorumluluk 0,886 5
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4.3 Is Tatmini Olgegi

Bu arastirmada, calisanlarin is tatminlerini dlgmek amaciyla Minnesota Is Tatmini Olgeginin kisa formu
kullanilmistir. Minnesota is tatmini 6l¢eginin kisa formunun ig, dis ve genel is tatminini 6lgmeye yonelik bir 6lgek
oldugu gecmiste yapilan galismalarla kanitlanmustir (Schriesheim, 1993, s.385-417). Ancak 6lgegin her arastirmada
farkl faktor yapilar: icermesinin muhtemel oldugu da yine bu ¢alismalarda gézlenmistir (Hirschfeld, 2000, s.258).
Bu nedenle, is tatmini lgegine uygulanan faktor analizi sonucu ¢ikan faktor yapisi arastirmada degistirilmeden
aynen kullanilmistir. Minnesota Is Tatmini 6lgegi, arastirma kapsaminda calisanlarin is tatmin diizeylerini 5lgmek
amaciyla isletme igerisinde 104 kisiye uygulanmis ve bu kisilerden elde edilen veriler tizerinde gerceklestirilen analiz
sonucunda 6lgegin i¢ tutarlik Cronbach’s Alpha katsayisinin a = 0.928 gibi yiiksek bir giivenilirlik degerine sahip
oldugu gorulmiistiir.

Tablo 5.
Is Tatmini Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach Alpha Katsayis1 Degisken Sayis1

,928 20

Olgegin giivenilirlik analizi yapildiktan sonra uygunlugunu test etmek amaciyla faktor analizi yapilmustir.
Orneklem yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin testine bakildiginda 0,851 degeri, 6rneklemin yeterli oldugunu
gostermektedir. Barlett’s testinin sonuclarina gore ise, Sig. degeri 0.05 anlamlilik derecesinden diisiik oldugundan,
degiskenler arasinda faktor analizi yapmak icin yeterli diizeyde bir iliskinin oldugu anlasilmaktadar.

Tablo 6.
KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,851
Approx. Chi-Square 1206,594
Bartlett's Test of Sphericity Df 190
Sig. ,000

Yapilan faktor analizine gore is tatmini; calisma sartlari, yonetim tarzi ve iletisim, isin kendisi ve orgiit imaji

olmak 4 faktor altinda toplanmastir. 4 faktoriin toplam varyansin % 63,972'sini agikladig1 goriilmektedir.
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Tablo 7.
Is Tatmini Faktor Analizi
Bilesen Baslangic Degerleri Yiiklemeler Toplam Yonlendirilmis Yiiklemeler Toplami1
Toplam Varyans (%) Kiimiilatif Toplam Varyans (%) Kiumiilatif Toplam Varyans (%) Kiimtilatif
Yiizde Yiizde Yiizde
1 8,602 43,009 43,009 8,602 43,009 43,009 3,801 19,006 19,006
2 1,830 9,148 52,157 1,830 9,148 52,157 3,478 17,389 36,395
3 1,312 6,561 58,718 1,312 6,561 58,718 3,300 16,502 52,897
4 1,051 5,255 63,972 1,051 5,255 63,972 2,215 11,075 63,972
5 ,987 4,934 68,906
6 ,783 3,914 72,820
7 ,753 3,763 76,583
8 ,623 3,113 79,696
9 ,561 2,806 82,502
10 ,527 2,633 85,135
11 489 2,446 87,581
12 454 2,270 89,851
13 432 2,159 92,010
14 ,383 1,917 93,927
15 ,342 1,711 95,639
16 ,257 1,287 96,925
17 ,243 1,214 98,139
18 ,162 ,812 98,952
19 ,107 ,536 99,488
20 ,102 ,512 100,000
Tablo 8.
Faktor Analizi ve Faktor Isimlendirme Tablosu
Bilesenler
BILESENLER ! Yonetim
Gahsma Tarz1 ve Isin Kendisi Orgﬁt imajl
Sartlar1 L
Iletisim
S.13 Yaptigim is ve karsiiginda aldigim ticret bakimindan ,791
S.14 Is icinde terfi olanagimin olmasi bakimmdan ,709
S.15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan ,642
S.17 Calisma sartlar1 bakimindan ,628
S.19 Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme acisindan ,565
5.20 Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden ,564
S.8 Bana sabit bir is saglamasi bakimindan ,552
S.6 Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimmdan ,781
S.5 Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan ,759
S.18 Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagsmasi agisindan ,658
S.2 Tek basima calisma olanagimin olmasi agisindan ,624
S.7 Vicdamima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi 558
agisindan ’
S.3 Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan ,744
S.10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan ,706
S.11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi 629
bakimindan !
S.16 Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini bana 612
saglamast agisindan !
S.4 Toplumda “saygin” bir kisi olma sansin1 bana vermesi agisindan 771
S.9 Baskalari1 icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan ,682
S.1 Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 512
S.12 Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi bakimindan ,510
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Altboyutlara uygulanan gtivenilirlik analizi sonuglari incelendiginde, Cronbach Alpha katsayisinin tiim faktorler

icin 0.87 ile 0.78 arasinda deger ald1g1 goriilmektedir.

Tablo 9.
Alt Boyutlarin Giivenilirlik Analizi
Cronbach Alpha Katsayisi Degisken Sayisi
Calisma Sartlar: ,871 7
Yonetim Tarzi ve Heti@im ,821 5
Isin Kendisi ,795 4
Orgiit Imajt ,780 4

4.4 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algist ve Is Tatmini liskisinin Incelenmesi (Korelasyon Analizi)

Arastirmalarda yapilan bir¢ok testin uygulanabilmesi icin, dagilimin normal ya da normale yakin olmasi
gerekmektedir (Gegez, 2010, 5.238). Bu nedenle 6ncelikle kurumsal sosyal sorumluluk 6lcegi ve is tatmini 6lcegi icin
normal dagilim testi yapilmis ve alt boyutlar da dahil olmak tizere histogram grafiklerine bakilmigtir.

Grafik 1. Grafik 2.
Kurumsal Sosyal Sorumluluk Olgeginin Normal Dagilim Toplumsal ve Toplumsal Olmayan Paydaglara Yonelik
Analizi Sorumluluk Boyutunun Normal Dagilim Analiz
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Grafik 6.

Grafik 5.
Is Tatmini Olgeginin Normal Dagilim Analizi Calisma Sartlar: Boyutunun Normal Dagilim Analizi
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Degiskenler normal dagilim gosterdigi icin degiskenler arasindaki iliskiyi analiz etmek i¢in Korelasyon analizi
yapilabilmektir. Ayrica iki stirekli degisken arasindaki iliski incelenecegi icin Pearson’un Korelasyon Katsayisi
yontemi ilk sirada tercih edilmektedir. Bu asamada hipotezlerin test edilmesine gecilebilmektedir.

Ana Hipotez Testi

Tablo 10.
Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algist ve Is Tatmini Arasinda Korelasyon Analizi
KSS Algist Is Tatmini
Pearson Correlation 1 ,501™
KSS Algist Sig. (2-tailed) ,000
N 104 104
Pearson Correlation ,501* 1
Is Tatmini Sig. (2-tailed) ,000
N 104 104

** Korelasyon 0.01 anlamlilik diizeyindedir. ( Cift tarafl1 )

Arastirmanin ana hipotezini test ettigimizde, korelasyon tablosunda goruldugi gibi, iki degisken arasindaki
Pearson’un Korelasyon Katsayis1 0.501 ¢ikmustir. Bu sonug ¢alisanlarin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algilamalar:
ile Is Tatmini arasinda pozitif yonde, orta diizeyde bir iliskinin var oldugunu gostermektedir. Ayrica bu iligkinin
%99 gtivenilirlik diizeyinde anlamli oldugu gosterilmektedir (sig.=,000) Bu durumda Ho hipotezi red edilip, Hipotez;
“Caliganlarin kurumsal sosyal sorumluluk algisi ile is tatmini arasinda anlamly bir iliski vardir” kabul edilmektedir.
Arastirmanin ana hipotezi test edildikten sonra alt boyutlarin korelasyon analizlerine bakilmistir:

1) Kurumsal Sosyal Sorumluluk kavraminin ilk boyutu olan “Toplumsal ve Toplumsal Olmayan Paydaslara
Yonelik Sorumluluk” ile “Is Tatmini” arasindaki iliski korelasyon analiziyle incelenmistir. Tabloda Pearson
korelasyon katsayisinin 0,328 oldugu goriilmektedir. Bu deger, incelenen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif
bir iligki oldugunu gostermektedir. Ayn1 zamanda iki degisken arasindaki iliskinin %99 giivenilirlik diizeyinde
anlamli oldugu gortilmektedir. Boylece, H1 hipotezi kabul edilmektedir.

2) Kurumsal Sosyal Sorumluluk kavraminin ikinci alt boyutu olan “Calisanlara Yonelik Sorumluluk” ile “Is
Tatmini” arasindaki iliski korelasyon analiziyle test edilmistir. Analizde Pearson korelasyon katsayisiun 0,642
oldugu goriilmektedir. Bu deger, incelenen iki degisken arasinda pozitif yonde, orta diizeyde bir iliski oldugunu
gostermektedir. Calisanlara yonelik sorumluluk uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatminleriyle iliskili oldugu bu
tablodan hareketle soylenebilir. Bunun yaninda iki degisken arasindaki iliskinin %99 gtivenilirlik diizeyinde anlaml
oldugu goriilmektedir. Boylece, H1 hipotezi kabul edilmektedir.

3) Kurumsal Sosyal Sorumluluk kavraminin {ictinci alt boyutu olan “Yasal ve Etik Degerlere Yonelik
Sorumluluk” ile “Is Tatmini” arasinda yapilan korelasyon analizi sonucunda Pearson Korelasyon Katsayisinin 0,363
oldugu goriilmektedir. Bu deger sonucunda analiz edilen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif bir iliski oldugu
sonucuna ulasilmustir. Diger iki alt boyutta oldugu gibi bu iliski de %99 giivenilirlik diizeyinde anlamlidir ve H;
hipotezi kabul edilmektedir.

Yapilan korelasyon analizleri genel bir sekilde degerlendirilecek olursa, arastirmanin ana hipotezi olan
“Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algisi” ve “Is Tatmini” iliskisi arasinda pozitif, orta seviyede anlamli bir iligki bir
iliski bulunmustur. Bu nedenle H1 hipotezi kabul edilmektedir. Aymi sekilde “Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Kavramimin Alt Boyutlar1” ve “Is Tatmini” arasinda yapilan korelasyon analizlerinin tiimii arasinda pozitif yonli,
anlaml bir iliski bulunmustur. Ancak KSS kavraminin alt boyutlarindan “Calisanlara Yonelik Sorumluluk”, “Is
Tatmini” ile olan orta seviyedeki iligkisi bakimindan diger iki alt boyuttan ayrilmaktadr.

4) “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algis1” ile is tatmininin alt boyutlarindan olan “Calisma Sartlar1” arasmnda
yapilan korelasyon analizi sonucunda Pearson Korelasyon Katsayisinin 0,443 oldugu goriilmektedir. Bu deger
sonucunda analiz edilen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. ki
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degisken arasindaki iliskinin %99 giivenilirlik seviyesinde anlamli oldugu goriilmektir. Tiim bu nedenlerle, Hy
hipotezi kabul edilmektedir.

5) “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algisi” ile is tatmininin alt boyutlarindan olan “Yonetim Tarz1 ve Iletisim”
arasinda yapilan korelasyon analizi sonucunda Pearson Korelasyon Katsayisinin 0,452 oldugu goriilmektedir. Bu
deger sonucunda analiz edilen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif bir iligski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ayrica iki degisken arasindaki iliskinin %99 gitivenilirlik seviyesinde anlamli oldugu goriilmektir. Boylece, Hi
hipotezi kabul edilmektedir.

6) “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algis1” ile is tatmininin alt boyutlarindan olan “Isin Kendisi” arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucunda Pearson Korelasyon Katsayisinin 0,396 oldugu goriilmektedir. Bu deger sonucunda
analiz edilen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmustir. Tki degisken
arasindaki iliskinin %99 giivenilirlik seviyesinde anlamli oldugu goriilmektir. Sonug olarak, Hi hipotezi kabul
edilmektedir.

7) “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algisi” ile is tatmininin alt boyutlarindan olan “Orgiit imaji” arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucunda Pearson Korelasyon Katsayisinin 0,393 oldugu goriilmektedir. Bu deger sonucunda
analiz edilen iki degisken arasinda pozitif yonde, zayif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica iki degisken
arasindaki iliskinin %99 giivenilirlik seviyesinde anlamli oldugu gortilmektir. Boylece, H1 hipotezi kabul
edilmektedir.

Is tatmini 6lgeginin alt boyutlarina yonelik genel bir degerlendirme yapildiginda, tiim boyutlar ile “Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Algis1” degiskeni arasinda pozitif yonde, zayif diizeyde bir iliskiye rastlanmistir. Boylece ana hipotezin

yaninda alt hipotezlerin de saglandig1 gorulmiuistiir.
4.5 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algisinin Is Tatmini Uzerine Etkisi (Regresyon Analizi)

Arastirmanin gerceklestigi firmada, ¢alisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algilar ile is tatminleri arasinda
yapilan korelasyon analizi sonucu pozitif iliski saptanmistir. Ancak, bagimli degisken olarak is tatmini, bagimsiz

degisken olarak kurumsal sosyal sorumluluk kavramiin alt boyutlart* belirtildiginde bu degiskenler arasindaki
iliskinin denklemi regresyon yoluyla ifade edilmelidir.

*KSS 1: Toplumsal ve Toplumsal Olmayan Paydaslara Yonelik Sorumluluk
KSS 2: Calisanlara Yonelik Sorumluluk
KSS 3: Yasal ve Etik Degerlere Yonelik Sorumluluk

Dogrusal regresyon analizine bakildiginda bu arastirmada kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin alt
boyutlarindan sadece KSS2 boyutunun calisanlarin is tatmini tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Anlamlilik
degerinin 0,05 degerinden kiigiik olmasi KSS2 boyutunun calisanlarin is tatmini tizerindeki etkisinin anlaml

oldugunu gostermektedir. Diger boyutlarin ise is tatmini tizerinde bir etkilerinin olmadig1 tabloda goriilmektedir.

Tablo 11.
KSS Algist ve Is Tatmini Arasindaki [liski Uzerine Regresyon Analizi (Dogrusal Regresyon)
Model Standart Olmayan Katsayilar Standartlastirilmis Katsayilar ¢ Degeri Anlamlilik
B Standart Hata Beta

Sabit 2,189 ,289 7,571 ,000

KSs1 -,037 ,081 -,047 -459 ,647

KSSs2 ,509 ,076 ,685 6,716 ,000

KSS3 -,022 ,086 -,027 -,253 ,801

*Bagimli Degisken: Is Tatmini
Arastirmada bagimsiz degiskenler birden fazla bulundugundan analiz icin stepwise ¢ok degiskenli regresyon

yontemiyle de analize bakilmistir. Stepwise yonteminin kullanilmasinin nedeni modelde anlamli olmayan
degiskenlerin otomatik olarak model disinda kalmasmin saglanmasidir. Analiz sonucunda kurumsal sosyal
sorumluluk kavraminin alt boyutlarindan “Toplumsal ve Toplumsal Olmayan Paydaslara Yonelik Sorumluluk” ve
“Yasal ve Etik Degerlere Yonelik Sorumluluk” degiskenlerinin, modelin disinda kaldig gortulmiisttir.
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Tablo 12.
KSS Algist ve Is Tatmini Arasindaki Iliski Uzerine Regresyon Analizi (Stepwise Yontemi)

Model RDegeri R -Kare Diizeltilmis R-Kare Standart Hata

1 ,642a 412 ,406 47675

Tahmin Degiskeni: KSS 2
Bagimli Degisken: Is Tatmini

Tablo 3’teki Diizeltilmis R-kare degeri modelle iligkili bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenin yiizde kaglik
kismini agikladigini gostermektedir. Tablodaki 0.406 degeri, is tatmininin % 40.6'lik kisminin KSS kavraminin alt
boyutu olan “Calisanlara Yonelik Sorumluluk” tarafindan agiklanmakta oldugunu gostermektedir. Yani ¢alisanlarin
is tatmininin %40 oraninda bir kisminin, isletmenin ¢alisanlara yonelik sorumluluk faaliyetlerine bagl algilamalar
oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 13.
KSS Algist ve Is Tatmini Arasindaki [liski Uzerine Regresyon Varyans Analizi (ANOVA® TABLOSU)

Ortalama Kare

Model Kareler Toplami Df . . F Degeri Anlamhilik
Degeri
Regresyon 16,239 1 16,239 71,448 ,0000
1 Artan 23,183 102 227
Toplam 39,423 103

a. Bagimli Degisken: Is Tatmini
b. Tahmin Degiskeni: KSS 2

Anova tablosundaki Sig. degerinin 0.05’ten kiictik olmasi (0.00) arastirmanin ana modelinin anlamli oldugunu
gostermektedir. Baska bir deyisle, modele gore is tatmininin agiklanmasinda ¢alisanlarin KSS algilamalarinin katkisi
bulunmaktadr.

Tablo 14.
KSS Algist ve Is Tatmini Arasindaki Iliski Uzerine Regresyon Katsayisi Analizi

Model Stanciart. Olmayan Katsayilar Standartlastirilmis Katsayilar T Degeri Anlamlilik
B Degeri Standart Hata Beta
Sabit 2,061 ,202 10,213 ,000
KSS 2 A77 ,056 ,642 8,453 ,000

Tablodaki ilk siitunda gosterilen sabit katsay1 2,061'dir. Bu durum, KSS kavrami alt boyutu 0 olsa bile isletmede
calisanlarin 2,061'lik degeri olan is tatminleri mevcut anlamina gelmektedir. “Calisanlara yonelik sorumluluk”
boyutuna ait parametre degeri 0,477'dir. Bu boyuttaki bir birimlik artis is tatminini 0,477 birim arttirmaktadir. Elde
edilen sonuglar1 denklem sekline doniistiirtirsek asagidaki model ortaya ¢ikmaktadar:

Is Tatmini = 2,061 + 0,477 x (Isletmenin Calisanlara Yénelik Sorumlulugu)

4.6 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Algist ile [1gili Ortalamalar ve Is Tatmini ilgili Ortalamalar

Arastirma sonuclarima gore, arastirmaya katilan calisanlarin kurumlarimmi, kurumsal sosyal sorumluluk
bilesenlerini yerine getiren bir kurum olarak algiladigi gortilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk boyutlar
arasinda goreceli olarak en diistik puamn 3,47 ortalamayla ( 1-5 aras1 ) isletmenin ¢alisanlara yonelik sorumlulugu
boyutu almistir. Bu degere bakarak isletmenin calisanlarina yonelik uyguladigi sorumluluk faaliyetlerinin,
calisanlarin algisinda orta bir diizeyde yer aldig1 soylenebilmektedir. Boyutlar arasinda en yiiksek puan ise 4,27
ortalamayla, yasal ve etik degerlere yonelik sorumluluk boyutunda goriilmektedir. Bagka bir deyisle, calisanlar tim
kurumsal sosyal sorumluluk boyutlar1 arasinda firmalarinin en fazla yasal ve etik degerlere yonelik sorumluluklarimi
yerine getirdigini diistinmektedir. Toplumsal ve toplumsal olmayan paydaslara yonelik sorumluluk boyutu ise 3,91
ortalamayla calisanlarin algisinda orta diizeyin biraz lizerinde yer almaktadir. Bu ifade, calisanlarin algisinda
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firmanin gontillii faaliyetler, cevre, gelecek nesiller gibi toplumsal olan konularda sorumluluklarmi yerine

getirdigini gostermektedir.

Calisanlarin islerinden duyduklari tatmini 6lgen ifadelerin ortalamasi (1-5 arasi) incelendiginde, genel is tatmin
diizeyi ortalamasinin 3,72 oldugu goriilmektedir. Bu deger orta diizeyin biraz {iistiinde olup isletme igerisinde
arastirmaya katilan ¢alisanlarin islerinden tatmin duyduklarin gostermektedir. Is tatmininin alt boyutlar1 ortalama
acgisindan incelendiginde; calisma sartlar ile ilgili ifadelerin ortalamasmin 3,61; yonetim tarzi ve iletisim alt
boyutunun ortalamasinin 3,84; isin kendisi alt boyutunun ortalamasinin 3,66 ve ¢rgiit imajina ait ortalamanin 3,80
oldugu gortilmiistir. Alt boyut ortalamalariin hepsi igin orta diizeyin biraz tistiinde kaldiklar1 s6ylenebilir. Boylece
calisanlarin genel olarak, calisma sartlarindan, yonetim tarzindan ve isletme igi iletisimden, isin kendisinden ve
orgiit imajindan tatmin duyduklar: ortaya ¢ikmaktadir. Ortalamalar genel olarak incelendiginde en yiiksek deger
calisan algisinda yasal ve etik degerlere yonelik sorumluluk boyutunda, en diisiik deger ise calisanlara yonelik
sorumluluk boyutunda goriilmektedir. Calisanlar isletmelerini yasal ve etik degerleri 5nemseyen bir isletme olarak

goriirken, ¢calisanlara yonelik sorumluluklar: orta seviyenin biraz tisttinde bulmaktadir.

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Calismanin genel sonucu olarak, galisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk algsi ile is tatminleri arasinda pozitif
yonli bir iliski oldugu ve isletmenin calisanlarina ydnelik sorumluluklarini yerine getirip getirmemesinin is tatmini
tizerinde etkili oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonuglari itibariyle, literattirti de desteklemektedir.

Isletmelerin sosyal sorumluluklarini yerine getirmeleri calisanlarin is tatminlerini saglamada biiyiik rol
oynamaktadir. Calisanlarin da sorumluluklarint yerine getiren isletmelerde calismaktan memnun oldugu
gozlenmistir. Arastirma yapilan kimya isletmesinde, isletmenin ¢alisanlarina yonelik gerceklestirdigi kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerinin, calisanlarmn motive olmasim saglayarak is tatminlerini de arttirdig1 yapilan
arastirma sonucu ortaya ¢ikmistir. Analizler sonucu ortaya ¢ikan diger bir unsur c¢alisanlarin is tatminlerinin
isletmenin gerceklestirdigi goniillii projelerden fazla etkilenmedigidir. Aynmi sekilde, isletmenin etik ve yasal
gorevlerini yerine getirmesiyle calisanlarin is tatminleri arasinda gticlii bir iliski olmadig1 da saptanmustir. Bunun
nedeni olarak Ttrkiye'nin hala gelismekte olan bir tilke olmasi ve sosyo-ekonomik onceliklerinin kurumsal sosyal
faaliyetlerdeki siralamay1 etkiledigi diistintilebilir. Bunlarin yaninda ortalamalara bakildiginda ¢alisanlar en fazla
isletmenin yasal ve etik degerlere yonelik sorumluluklarim yerine getirdigini distinmektedir. Ayrica isletmenin
toplumsal ve toplumsal olmayan paydaslara verdigi nem de ¢alisanlarin algisinda gtizel bir yere sahiptir. Calisanlar
isletmenin ¢alisanlarina yonelik sorumluluklarini yerine getirme konusunda iyi oldugunu diistinmektedir ancak
ortalamalara bakildiginda diger boyutlar arasinda en diisiik seviye bu boyuttadir. Bu sonugtan hareketle ¢alisanlarin
en ¢ok bu boyuta 6nem verdigi ve isletmenin bu konuda yapilacak iyilestirme calismalarryla ¢calisan algisinda daha
iyi bir yere sahip olabilecegi sdylenebilir. Isletmenin calisanlarin goniillt faaliyetlerde daha ¢ok tesvik etmesi
calisanlarin is tatminlerine pozitif yonde katki saglayacagindan dolay: isletme politikast olarak onerilmektedir.
Bunun yaninda isletmenin yasal ve etik degerlere verdigi 6nemin calisanlar tizerinde etkili olabilmesi icin isletmenin
kurum ici iletisimi ve halkla iliskiler faaliyetlerini desteklemesi 6nerilmektedir.

Tum bunlarin yaninda, isletme igerisinde galisanlarin genel olarak islerinden tatmin duyduklar1 goriilmektedir.
Buradan hareketle isletmenin ¢alisanlarini 6nemseyen ve ¢alisanlarinin beklentilerini karsilayan bir insan kaynaklar:
politikas1 uyguladig1 soylenebilir. Ancak yine de isletmenin ¢alisma sartlarindan, yonetime, iletisimden orgiit
imajina uzanan yelpazede isletme i¢ ve dis politikalarini stirekli giincellemesi ve yenilemesi calisanlarin memnuniyet
seviyelerini korumalarma yardimc olacaktir.

Aragtirma yapilan isletmenin bir kimya isletmesi oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda daha kapsamh ve
genel sonuglara ulasmak amaciyla gelecek calismalarda, beyaz yakali galisanlarin yaninda tiretim stirecinde yer alan
mavi yakali ¢alisanlarin da arastirmaya dahil edilmesi onerilmektedir. Bunun yaninda calisanlarin isletmelerini ne
kadar tanidiklarimi ve yaptig: faaliyetler konusunda ne kadar farkinda olduklarini 6l¢mek arastirmanin sonuglarin
iyilestirmesi acisindan 6nerilmektedir.
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Bu arastirma calisanlarin o anki diistincelerini yansitmaktadir, bu nedenle bu arastirmayla kimya sektorii

tizerinde bir genelleme yapmak miimkiin degildir.

Ayrica yine gelecek calismalarda arastirmanin birden fazla ilde ve isletmede yiiriitiilmesi, elde edilecek

sonuglarin genellestirilebilmesi agisindan onerilmektedir. Boylece kurumsal sosyal sorumluluk algis1 ve is tatmini

iliskisi, elde edilen sonuglar araciligiyla daha net ve belirgin bir sekilde aciklanabilecektir.

6. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirmaya katilan calisanlar tesadiifi 6rnekleme yontemiyle segilmis ve gontilliliik esasina gore arastirmaya

dahil edilmislerdir. Calisanlarin anket sorularini 6zgiir iradeleri ile cevapladigi, sorulara samimi ve icten cevap

verdikleri varsayilmistir. Arastirma, firmanin Kocaeli ilinde faaliyet gosteren fabrikasinda isgoren beyaz yakali

calisanlarla sinirhidir. Anket, 2013 y1h bilgi ve bulgulariyla sinirlidir. Arastirmanin, tek bir firmay: belli bir bolgede

ele almasi ve beyaz yakali calisanlarla sinirli olmasi arastirma sonuglarinin genellestirilememesine neden olmaktadir.
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1. Giris

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet saglama gayretleri, isletme siirecinde, bircok faktor tizerinde detayl
irdelemeleri gerekli kilmaktadir. Verimlilik ve etkinligin arttirilmasi igin isletme stireglerindeki ig ve dis bir¢ok faktor
arastirmalara konu olurken, gegmiste 6nemsiz ve mikro seviyede goriilen bir¢ok faktoriin makro etkilerinin gozard:
edilemeyecek kadar biiytik oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Foust vd., 2006). Calisma zamaninin ¢alinmas: giintimiizde
performansin belirleyicilerinden bir tanesi olarak goriilmektedir. American Payroll orgiitiniin yaptig1 bir
arastirmaya gore isgorenler, ortalama her hafta calismalari gereken stirenin 4 saat 5 dakikasini calmaktadir (EPAY).
Bu siire, haftada 40 saat calisma yiikimliligii bulunan isgorenin yaklasik olarak calisma siiresinin %10'nu
civarindadir. Bir diger calismada yap1 sektoriindeki ¢alisanlarin giinde ortalama 53 dakikalik zaman kaybr tespit
edilmistir. (How much can you save, 2006). Boye ve Slora (1993)'1n calismasinda ise galisanlarin %60 nin isyerinde
zaman hirsizlig1 yaptigini kabul ettiklerini ortaya konmaktadir. McGee ve Fillon (1995) ise zaman hirsizliginin
Amerikan isletmelerine maliyetinin yillik 177 milyar dolar oldugunu ifade etmektedir. Zaman hirsizlig1 kavrama ilk
olarak Ketchen vd. (2008) tarafindan arastirmaya konu olmus olup daha sonra Martin vd. (2010) tarafindan farklh
calismalarda kullamilmistir. Zaman hirsizli1 ¢alisanlarin isyerinde kullanmalar: gereken zamani is dis1 amaglar icin
kullanmalarimi ifade etmektedir. Zaman hirsizlig1 davranislari 6rnek olarak ise gec gelmek, erken c¢ikmak, is
zamaninda sosyal medya ve internette gezinmek, ise gostermesi gereken ilgi ve alakay1 gostermemek, isi
yavaslatmak, kapasitesinin ya da olmasi gerekenin altinda calismak, olumsuzluklar {ireterek isin ytirtimesini
engellemek verilebilir (Chen ve Tang, 2006). Batida daha koétii senaryolar1 kurgulayan bazi isletmeler zaman

hirsizligim 6nlemek veya azaltmak i¢in bir¢cok uygulamayi isletmelerin hizmetine sunmaktadar.

Herhangi bir isletmede zaman hirsizliginin tanimlanabilmesi igin 6ncelikle isin ve calisanin gorev taniminin
yapilmasi gerekmektedir. Calisanin, bu belirlenen tanimlara gore olmasi gereken performansin diisiiren nedenler,
performansin sapmasina neden olmaktadir (Spector vd., 2006). Performans saptirici davranislar bireylerin gorev
tanumlarinda ifade edilen kriterler ve 6rgiitsel normlara uymayan davranislar olarak ifade edilmektedir (Publich ve
Tourigny, 2004). Performans saptirici davranislara ornek olarak; iste ihmalkarlik, sosyal kaytarma, bedavacilik
gosterilebilir (Bennett ve Naumann, 2004). Isletmelerde incelenen bir diger olumsuz durum iiretim amaglarindan
saptirici davranslar olup bunun en biiytik nedenlerinden bir tanesi olarak zaman hirsizlig1 olarak gortilmektedir.
Zaman hirsizlig isteyerek yapilabildigi gibi bilmeden ve istemeden de bir isletmeye zarar vermek amaciyla
yapilmayabilir. Buna ragmen sonugclarina bakilirsa isletmelere ¢ok biiyiik maliyeti olmaktadir. Bunun yaninda
zaman hirsizlig1 gibi goriilen bazi davramislarin 6rnegin; mesaide kisileraras: sohbetin ¢ok olmasi, zaman hirsizlig1
gibi gortilebilirken diger yandan takim ruhunu olusturuyorsa ve takim giktisini arttiriyorsa tiretim arttirict davranis
olarak gortilebilir. Dolayisiyla herhangi bir davranisin zaman hirsizli1 olarak ifade edilmesi, baglamsal bir stireg
olmaktadir. Giintim{izde zaman hirsizlig1 konulu arastirmalarin cercevesini ise genellikle isyerindeki bilgisayar veya
akill: telefonlarla sosyal paylasim siteleri, sohbet alanlar1 veya internet sitelerinde zaman harcama davranislari
olusturmaktadir (Zoghni, 2006).

Zaman hirs1zl1g1, yukarida ifade edilen performans ve tiretim saptirici birgok davranis yoluyla gerceklesmektedir.
Zaman hirsizliginin verimlilik ve performans diisiirmesinin yaninda zaman hirsizlig1 yapan ¢alisanin performans
agigimi kapatmak icin diger calisanlar fazla ¢alismak zorunda kalmasiyla motivasyonu da olumsuz etkilemektedir
(Jamal, 1984). Bunun sonucunda olumsuz motivasyonun etkisiyle diger calisanlarin da performans: zamanla
diismektedir (Koslowsky vd., 1997).

Konuyla iliskili olan bir diger kavram calisanlarin ses ¢ikartmalari ise; calisanlarin ise yonelik 6naktif davranislari,
onerileri, gayretlerini ifade etmektedir (Van Dyne ve LePine, 1998). Pozitif psikolojinin alt konularindan bir tanesi
olarak calisilan ¢alisanlarin ses ¢ikartmalari, giiven, hosgort, inisiyatif olgularin ihtiva etmektedir (Yener, 2015).
Calisanlarin  ses c¢ikartmalari, alan yazinda Hirscman (1970)mn  kagma-konusma-sadakat kuramina
dayandiriimaktadir.
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Arastirmamizda ¢alisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri etkilesimli iletisim iklimi saglayan orgtitlerde lider
ve orgiitii olumsuz etkileyecek zaman hirsizlig1 gibi davranislardan sakinacagi onerilmektedir. Bu diistinceyle
calisanlarin ses ¢ikartmalarinin zaman hirsizligini olumsuz ve anlaml bir sekilde etkileyebilecegi onerilmektedir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Zaman Hirsizli§1 Davramg: ve Nedenleri

Zaman hirsizlig1, bazi toplumlarda isyerindeki sapkin davranislardan (etik olmayan) olan hirsizlik davranisinin
gesitlerinden biri olarak ifade edilmektedir (Moorthy vd., 2009). Hirsizlik davranislarindan olan mal ve mamiil
hirsizlig1, masraflardan calma, zamandan calma genel olarak etik ve ahlaki degerlerin diisiikltigiinii gostermektedir.
Bu davranislarin yaygin olarak goriilmesi ise diisiik motivasyon, memnuniyetsizlik, mutsuzluk ve performansa yol
agmaktadir (Mishra ve Prasad, 2006). Moorthy vd. (2009) calisanlar1 herhangi bir sekilde isyerinden calma
davranisina iten nedenlerin basinda orgiitsel adalet olgusu oldugunu ifade etmektedir. Yapilan arastirmalar,
orgiitsel adalet olgusuyla dogrudan ya da dolayli olabilecek bircok faktoriin ¢alma davranisina etkisi olabilecegini
ifade etmektedir. Genellikle isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin zayif olmasi, nezaret eksikligi, calma davranisinin
cezalandirilmamas, diistik ve adaletsiz ticret dagilimy, islerin stattilerinin diisiik olmasi, isgérenlere giivenilmemesi
ve deger verilmemesi calma davranisinin yordayici faktorleri olarak gortilmektedir (Greenberg, 2002; Simon ve
Houghton, 2003; Fikes, 2009). Bunun yaninda kiiltiirtimiize 6zgii fakat olumsuz goriilmeyen bazi davramnslar da
batili toplumlarda zaman hirsizlig olarak goriilebilir. Ornegin calisanin sabah yaninda kahvalti igin simit getirip
mesaide yemesi, giin iginde diger ¢alisanlarla is disinda konusmasi, mesai saatleri iginde is dis1 telefon goriismeleri
yapma kiiltirimiizde zaman hirsizlig1 olarak goriilmemesine ragmen batili toplumlarda zaman hirsizhig:

davranislar icinde yer almaktadir.

Zaman hirsizligl, guntumiizde teknolojinin gelismesiyle birlikte is ve ©zel hayat smirlarinin
muglaklasmasryla kavramsal olarak daha zor tanumlanirken, zaman hirsizlig1 davrams: ilk olarak fark edilmeye
basland1g1 1980°li yillarda ¢alisanlarin 6zel sorumluluklarinin géz dntine alinmasini gerekli kilmaktaydi. 1983 yilinda
Robert Half 6rgiittiniin yayinlamis oldugu bir rapora gore calisanlar, haftada 15 dakika mesaiden calmaktaydi (Watt,
2010). Aym orgiitiin 2005 yilinda yaymnlamis oldugu baska bir rapora gore isgorenler sadece kisisel e-mail ve
mesajlarin1 kontrol etmek igin is saatinden ortalama 1 saatten fazla calmaktaydi. Orgiitiin ilk aragtirmasin yaptig
1983 yilinda isgtictintin gogunu “baby boomer” kusagi olusturmaktaydi. Bu kusagin bakmakla sorumlu olduklar:
yasl1 ebeveynleri ve kiiciik ¢ocuklar1 oldugundan 6zel hayatlarina iliskin sorumluluklarinin is zamanina sigramast
zaruri gortlebilirdi. Giintimiizde teknolojinin gelismesiyle birlikte bu tiir sorumluluklardan ziyade teknoloji
bagimlilig1 ve is-6zel hayat simirlarinin muglaklasmas: nedeniyle zaman hirsizligimin sekilleri ve boyutlar1 da
degismektedir. Y nesli (Y-Generation) teknolojiyle daha i¢ ice olan ¢alisan grubunu olustururken is konseptlerinin
de degismesiyle birlikte hizli veri akisina daha fazla bagimh olmaya basladilar. Bilginin hizli dolasimiyla birlikte
daha sabirsiz bir calisan nesli olusmakta ve bu nesil bilgi dolasim aracglarini kisisel amaglar i¢in kullanmakta bir
sakinca gormemektedir. Calisanlar islerini yiirtitmek igin kullandiklari verilerin gelmesini beklerken kisisel mail ve
diger mesajlarini kontrol etmeyi isyerindeki sapkin davranislardan biri olarak gormemektedir. Bazi isletmelerin ise
calisanlarin bu davranisini engellemek icin kontrol mekanizmalar1 kullanmalar: isyerinde strese yol agmaktadur.
Bunun yaninda internet tabanh biiytik isletmelerin ¢alisanlarda siirecten cok sonuca odaklanmalar1 ¢alisanlarin is ve
kisisel zaman algilarinin degismesine yol agmistir. Esnek calisma saatleri ve ortak platformlarda ¢alisma takimlarinin
internet tabanli calismalar: diger ¢alisanlara da karsilastirma maksatli model olmaktadir. Lukacs vd. (2009) zaman
hirsizlig1 da dahil olmak tizere isyerindeki sapkin davranislarin nedenlerini asagidaki sekilde siralamistir;

e Calisanlarin yaptiklari isle uyumlu olmamasi veya yetenek ve kabiliyetinin yetersiz olmasi calisanlari
icten ige rahatsiz ederek yetersiz algisina yol agar. Sonugta calisanin ise karsi motivasyonunun
azalmastyla birlikte is zamaninda kendini iyi hissedecek farkli ugraslarla vakit gegirir,

e (Calbsanlarin gorev tanimlarmin belirlenmemis olmasi veya gorev tanimlarina uymayan islerin

calisanlardan beklenmesi durumunda c¢alisanlarin giiven algisi ve is giivencesi kaybolur. Calisanin
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roliine iliskin algisinin belirsiz olmasi calisanin stirekli olarak gorev ve sorumluluklarinda hata yapma

endisesini dogurmaktadir,

e Calisana isyerinde ihtiyag¢ duyacag: fiziksel veya duygusal destegin saglanmamas: c¢alisanin
problemleriyle bas basa birakilmasi calisanin siirekli sikdyet etmesine, olumsuz psikolojik iklim
olusturmasina ve motivasyonunun diismesine neden olabilir. Ayrica ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklar:
destegi alamamasimin bir diger sonucu ise galisanlarin tepki verme ihtiyact duymalaridir. Calisanlar
“Bana ne verdiler ki ne istiyorlar” seklinde bir diistinceyle isyerinde sapma davramislarina yonelebilirler,

e Calisanlarin gorev yapmus olduklar: orgiitlerde beklentiye gidiimlu calismaktadirlar. Diger galisanlar
arasinda yaptig1 isin degerli goriilmesi, takdir edilmesi, odiillendirilmesi genellikle calisanlarin
beklentisidir. Fakat birgok orgtitte liderlerin bu sekilde galisanlara olumlu tepkileri ¢ok rastlanilmayan
durum oldugundan calisanlar kendilerine stirekli calismak zorunda olan degersiz bireyler olarak
gormektedirler. Degersizlik algisiyla calisanlarin  orgiite karsi giivenleri sarsilmakta bazen is
arkadaslarinin benzer sebeplerden dolay1 isten atilmalarina da tanik olduklarinda is giivence algilar: da
azalmaktadir. Bu durumda calisanlarda ise yonelik giiven ve sadakat azalmakta, diisiik motivasyon

olusmakta, orgiitte ise olumsuz psikolojik iklim olusmaktadir,

e Calisanlar islerinin kendilerini ifade ettigini yani isleriyle tzdeslestigini diistindiiklerinde daha ytiksek
motivasyona sahip olurlar. Calisanlarin yaptiklar: isin patronun goziinde sadece para kazanma araci
oldugunu distinmeye baslamasi motivasyonunun da diismeye basladig1 an olmaktadir. Bunun yaninda
calisanlarin isiyle 6zdeslesmesi, otonom calisabilmesi, sorumluluk ve yetki alabilmesi galisanda sinik
davranislar ve diisiik galisma motivasyonunu engelleyebilir.

Yukarida ifade edildigi gibi calisanlarin isteyerek ya da istemeyerek zaman hirsizligina yonelmesinin en
biiyiik nedenleri lider ve o¢rgiit kiltiirtiniin calisana ve ise bakis acis1 olmaktadir. Liderin c¢alisanla iletisiminin
diizgiin olmasi ve galisandan beklentilerin agik ve anlasilir sekilde ifade edilmesiyle ortaya ¢ikan is gerekleri ve
sorumluluklarinin, galisana deger verilmesi ve emeginin hakkinin verilmesinin, ¢alisanin yaptigr isin takdir
edilmesinin, calisanin karar alma mekanizmasma dahil edilmesinin ve en 6nemlisi simdiye kadar deginilen en
yaygin neden olarak orgtitsel adaletin saglanmasinin isyerindeki zaman hirsizligini azaltabilecegi diistintilmektedir.
Diger yandan liderin etkilesimli ve giivene dayal1 bir iliskiyle calisanin lider ve o6rgiit hakkindaki diistincelerini
netlestirmesi calisanin davranislarimi daha belirgin hale getirebilir. Calisanin yaptigi davraruslarin sonucunu
tahmine edebilmesi ¢alisanin siirece, drgiite ve lidere giiven duymasini saglayabilir. Duydugu giivenle aklindaki
olumsuz diistinceleri bir kenara birakan calisanin orgiitiin faydasi i¢in gorev ve sorumluluklarini tam olarak yerine

getirme ¢abasinda olacag diistintilebilir.

2.2. Calisanlarin Ses Cikartma Davraniglar

Calisanlarin ses ¢ikartmalari, son yillarda popiiler bir alan olan pozitif psikolojinin altinda arastirmalara konu
olan bir olgudur. Calisanlarin ses ¢ikartmalar1 orgiitlerde ¢alisanlarin yaptiklar: ise yonelik veya orgiit icindeki
uygulamalara yonelik verimlilik ve etkinligin arttirilmast yoluyla performans: arttiracak oneri, geri besleme,
konusma, karar alma seviyesini ifade etmektedir (Arslan ve Yener, 2016). Calisanlarin ses ¢ikartmalar: akademik
literatiire ilk olarak Van Dyne ve LePine (1998) tarafindan kazandirilmistir. Tiirkce gecerlik ve giivenirligi Arslan
ve Yener (2016) tarafindan yapilan ¢alisanlarin ses ¢ikartmalar: olgusunun ulusal anlamdaki ilk arastirmaya konu
olusu Yener (2015b) tarafindan olmustur. Hirscman'mn (1970) kagma-konusma-sadakat kuramina dayandirilan olgu
calisanlarin dustincelerine ve sozlerine deger verildiginde calisanlarin isletmeye baglilik ve sadakat duyarak
performanslarini arttiracaklar: aksi durumda ise calisanlarin farkli yollarla ve diizeylerle kendilerini isletmeden
cekecegini ifade etmektedir. Calisanin kagma davranisi maruz kaldig1 adaletsiz duruma ve degersizlestirme
davranisina kars: oncelikle hata ve olumsuzluklarda susmasini, daha sonra kendi adaletini saglama gercevesinde
orgiitiin aleyhine davranmasina ve son olarak isten ayrilmasini ifade etmektedir. Calisan bu stirecte 6ncelikle lider
ve orgiitiin kendisine yonelik giivenini kesfedip daha sonra bu giivene karsilik verme davranisin sergilemektedir.
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Calisan disindaki faktorlerden kaynaklanan nedenlerle giiven seviyesinin olumsuz olmas1 durumunda galisanin da
tepkisinin olumsuz olacag1 degerlendirilmektedir. Orgiit ve liderin calisana olan giiven seviyesinin olumlu olmasi
durumunda ¢alisandan kaynaklanan bir faktor olmadikca calisanin tepkisinin olumlu olacag: degerlendirilmektedir
(Ikonen, 2013).

Calisan sessizligi; isgorenlerin maruz kaldiklar1 olumsuz orgiitsel siireglerde ornegin kendilerine ve
diistincelerine saygi duyulmadiginda, orgiit icinde adaletli davramilmadiklarinda, fiziksel ve psikolojik destek
gormediklerinde calisanlarin kendilerini geri cekmesi ve/veya isletme aleyhine davranmasi olarak ifade
edilmektedir. Isgorenlerin bunun tersi durumda yani deger verilmesi, saygi duyulmasi, adaletli davraniimast vb.
stireclerde isletmede daha fazla sorumluluk alarak sadakat, baglilik ve yiiksek performans gosterecegi diistintiliir.
[sgoren sessizliginin drgiitsel adaleti, sadakati ve baghlig1 azalttigi (Bargin, 2012) gz 6niine alinirsa, calisanlarin ses
¢ikartmalarmin bu davramnslar: arttirabilecegi diistintilebilir. Literatiirde her ne kadar Hirscman’in (1970) kagma-
konusma-sadakat kuramina dayandirilsa da galisanlarin ses ¢ikartmalari, sosyal miibadele (Social Exchange)
kuramina, beklenti kuramina da dayandirilabilir (Arslan ve Yener, 2016). Sosyal miibadele kuramina bireyler nasil
bir etkiye maruz kaliyorlarsa benze sekilde tepkiyle karsilik vermektedirler. Beklenti kuramina gore bireylerin
verdiklerine iliskin beklentileri dogmaktadir. Buna gore beklentileri karsilanmayan bireyler verme diizeylerini ve
sekillerini degistirebilir. Bu cercevede bireyler icinde bulundugu topluluk ve orgiitlerde iligkilerin acik, etki ve
tepkilerin tahmin edilebilir seviyede olmasini arzularlar (Spangenberg, 2010). Bu sekilde davranislarinin sonuglarinm
acikca tahmin edebilen bireyler 6zellikle destekleyici ve giiven faktdriintin hakim oldugu orgiit iklimlerinde
onyargisiz bir sekilde kendilerine dogru gelen veya stiirece gore olmasi gereken davranislar: gosterme gayretinde
olabilirler (Savolainen, 2009). Ortaya ¢ikan davramis ve sdylemlerin ise 6rgiit ve diger calisanlara katk: saglayacag:
dustuniiliir. Sadece olumlu davramnislari gostermenin yaninda olumsuz davranislardan kaginmak ta bunun diger bir
yonidir. Calisanlarina tam anlamiyla giiven veren bir psikolojik iklimde, bireylerin 6rgiit i¢in olumsuz veya sapkin
davranislar olarak ifade edilen dedikodu, ¢alma, sabote etme vb. davranislar1 gostermeyecegi duistintilir.

Saks (2006) orgtitlerde calisanlar: fiziki ve duygusal olarak tamamlayabilecek destek ikliminin var olmasiyla
birlikte calisanlarin drgtitlere baglilik duymaya baslayabilecegi bunun sonucunda performanslarini arttirabilecekleri
ifade edilmektedir. i§g6ren baglilig1 kuramu (Saks, 2006) cercevesinde aciklanan bu modelde isverenin destegini
hisseden ¢alisanin isverenin aleyhine herhangi sekilde davranmayacagi varsayilmaktadir. Ozellikle liderin
calisanlarin kisiliklerine sayg1 gosterip deger vermesi, onlari islerinde bazen de kisisel durumlarinda desteklemesi,
karar alma mekanizmalaria dahil etmesiyle calisanda giiven, adalet ve sadakat algilarmin olusabilecegi ifade
edilmektedir. Bu durumda calisan karsilastif1 isletme stirecinde isletmenin aleyhine olan durumlar1 ortadan
kaldirmak igin fedakarlik yaparken lehine olan durumlar1 ve firsatlar1 ise degerlendirmeye calisacaktir (Farndale
vd., 2011). Ayni1 zamanda Yener (2015a)'in yapmus oldugu bir calismada; liderlerin ¢alisanlarmi iyi taniyarak
ihtiyaclarim1 tam olarak tespit etmesiyle birlikte bu ihtiyaclarini giderecek sekilde orgiitsel iklim olusturmasi,
calisanlarin yetenek ve kabiliyetlerine gore gorevlendirmesi, ¢alisanlarin ihtiya¢ duyacagi yardimi saglayacak
yardimsever ve sefkatli bir orgiitiin olusturmasiyla birlikte calisanlarin ise bagliliklarinin artacagi isten ayrilma
davranisinin diisecegi ifade edilmektedir. Zaman hirsizligini bilerek yapan bir ¢alisanin genellikle davranis: drgiitsel
adalet arayisindan kaynaklanmaktadir (Moorthy vd., 2009). Calisanun orgiitsel adaletten mahrum oldugu isyerinde
ugradigini diistindiigi magduriyeti gidermek i¢in basvurdugu zaman hirsizlig1 galisan igin bir tazmin araci olarak
goriilmektedir.

Aragtirmamizda; orgiitlerde liderlerin kuracag yiiksek etkilesim ortamina sahip bir iklimde, calisanlarin fiziksel
ve duygusal desteklenmeleri, kisiliklerine deger verilmeleri, adil davramilmalari, gorev ve sorumluluklar:
cercevesinde veya gerekli oldugu durumlarda karar alma mekanizmalarina dahil edilmeleri ve gtiven duyulmalar1
durumunda calisanlarin isletme lehine fedakarliklarinin artacagy, yeni fikir ve onerilerle isletmelerin stirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamalarina katkida bulunacaklar1 ve olumsuz davranmislardan kaginacaklar1 dnerilmektedir.
Yukarida ifade edilen davranislar gercevesinde, orgiitlerde calisanlarin ses ¢ikartmalarmnin olmas: durumunda

olumsuz olarak goriilen zaman hirsizlig1 davramsinin azalacag ifade edilmektedir.

Hipotez 1: Calisanlarin ses ¢ikartmalarinin zaman hirsizligi tizerinde anlamli ve negatif bir etkisi vardir.
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3. Yontem
3.1. Orneklem

Aragtirmanin 6rneklemini, Sinop merkez ve ilgelerinde gesitli kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisan 189 kamu
personeli olusturmaktadir. Toplam olarak uygulanan 210 anketin hatali ve eksik olanlarmin gikartilmasiyla elde
edilen 189 anket analize tabi tutulmustur. Orneklemin; %63’ kadin (119), %37’si erkek (70)'tir. Orneklemin %13’
(25 kisi) 18-25 yas grubu, %53t (100 kisi) 26-33 yas grubu, %33t (63 kisi)34-41 yas grubundan olusmaktadir.
Orneklemin %44’ (84 kisi) Yiiksekokul-Lise, %53"t1 (101) Lisans, %1,6"s1 (3 kisi) ytiksek lisans, %,5i (1 kisi) doktora
mezunudur. Orneklemin %2,6's1 (5 kisi) Yonetici ve Yonetici Yardimcisi, %97,4'ti galisan pozisyonunda
calismaktadir. Orneklemin; %35'i evli, %65'i bekar olup %54,5'1 (103 kisi) 0-5 y1l, %451 (85 kisi) 6-10 y1l, % ,5'1 (1 kisi)
16-25 yildir kamu personeli olarak ¢alismaktadir.

3.2. Siire¢

Anket yontemiyle toplanan veriler SPSS 21 programiyla analiz edilmistir. Tanimlayic1 istatistiklere miiteakip
gtivenirlik ve gegerlik testleri yapilmis olup degiskenlerin arasindaki korelasyon iliskisi ortaya koyularak,
degiskenler arasindaki regresyon testlerine bagli olarak sonuglar yorumlanmustir.

3.3. Olciim Araclar

Arastirmada 6rneklemin zaman hirsizli$r davranigini 5lgmek icin Brock vd. (2013)'nin gelistirmis oldugu 31 madde
ve 3 faktorden olusan zaman hirsizlig 6lgegi kullanilmistir. Olgek, klasik olarak adlandirilan uzun molalar ve yemek
aralari, hastalik izinleri gibi zaman hirsizig1 davramslarindan olusan klasik zaman hirsizlig: faktort, isyerinde
kisisel amach internet veya telefon kullanma davranislarindan olusan teknoloji faktdrii ve is saatlerinde kisisel
konulu sohbetlerden olusan sosyal faktorden olusmaktadir. Olcekte 19, 21, 25, 28, 29. sorular ters kodlanmuistir.
Zaman hirsizig1 6lgeginin giivenirlik katsayisi 0,788 (Croanbach Alpha) ¢ikmustir.

Calisan Ses Cikartma 6lgmek icin orijinali Van Dyne ve LePine (1998) tarafindan gelistirilmis olup Tiirkiye
uyarlamasi Arslan ve Yener (2015) tarafindan yapilan 6 madde ve tek faktdrden olusan ses ¢ikartma olcegi
kullanilmistir. Calisan Ses Cikartma dlgeginin gtivenirlik katsayist 0,767 (Croanbach Alpha) ¢ikmustir. Calisan Ses
Cikartma 6lgegi orijinaline uygun bir sekilde tek faktorlii bir yap1 gostermistir. Her iki 6lcekte 5°1i likert tipi sorular
sorulmustur.

4. Bulgular
4.1. Tammlayici Istatistikler

Calisan Ses Cikartma ve Zaman Hirsizli1 olgularmin en yiiksek ve en diisiik degerleri, ortalama degerleri ve
standart sapma degerleri asagida Tablo 1 ‘de verilmis olup en kiiciik degerleri 1-Tamamen katiliyorum ve 2-
Katiliyorum (Calisan Ses Cikartma, 1,67; Zaman Hirsizligi, 2,45, ) seklinde; en yiiksek degerleri ise 5-Tamamen
Katilmiyorum (Calisan Ses Cikartma, 4,50; Zaman Hirsizlig1, 4,26) seklinde gozlenmistir. Ortalamalar ise Calisan
Ses Cikartma icin 3,08 (Kararsizim) ve Zaman Hirsizli81 igin 3,35 (Kararsizim) seklinde gozlenmistir.

Tablo 1.
Calisan Ses Cikartma ve Zaman Hirsizhig1 6lceklerinin tanumlayici istatistikleri
N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma
Calisan Ses Cikartma 189 1,67 4,50 3,0882 ,65403
Zaman Hirsizlig: 189 2,45 4,26 3,3501 ,40052
Valid N (listwise) 189
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Ortalamalara bakildiginda her iki 6lgegin ortalamasinin da kararsizim (Calisan Ses Cikartma icin 3,08 ve Zaman
Hirsizlig1 icin 3,35) araliginda ¢ikmasi 6rneklem grubunun kamu calisani olmasi ve kamu ¢alisanlarinin cevap
verirken onyargi olusturmus olabilecegini akla getirmektedir. Zaman hirsizli§1 davranisinin 6lgeklerde ifade sekliyle
hirsizlik olarak degerlendirilmesine ragmen Tiirkiye toplumunun kiiltiiriinden dolay: birgok davranisi hirsizlik

olarak gdrmeyisi cevap vericileri ikilemde birakmuis olabilir.

4.2. Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliski yoniinii ve derecesini belirlemek tizere kullanilan korelasyon analizinde Korelasyon
degeri -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir (-1< r <+1). Korelasyon degeri degiskenler arasinda iliski olmadig:
durumlarda “0”, tam ve ayn1 yonlii bir iliski varsa “1”, tam ve ters yonlii bir iliski varsa “-1” degerini alir (Altunigik
vd., 2010). Cok fazla drneklem sayisina ve ¢ok sorulu dlgeklere dayanan degerlendirmelerde 0.25'e kadar diismiis bir

korelasyon katsayisi bile anlamli sayilabilmektedir (Y1lmaz,2006).

Tablo 2.
Korelasyon Analizi
Calisan Ses Cikartma Zaman Hirs1zli1
Eiizslzgyon 27"
Calisan Ses Cikartma Anlamliik 1000
N 189 189
Pearson 279" 1
7 Hirsizlis Korelasyon
aman BUISIZASt - Anlamlihik ,000
N 189 189

** Korelasyon katsayis1 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Olgulara iliskin korelasyon test sonuclar1 asagidaki tabloda verilmis olup Calisan ses ¢cikartma ve Zaman hirsizlig
arasindaki iliski olumsuz ydnde ve anlamli sekilde -,279 olarak gozlenmistir. Korelasyon sonuglarina bakildiginda
calisan ses ¢ikartma ve zaman hirsizlig1 arasinda negatif yonde ve %28’lik anlamli bir iliski seviyesi bulunmaktadir.

4.3. Regresyon Analizi

Saha calismasinda herhangi bir uygulama ile toplanan veriler diizenlenerek toplanan veriyi modelleyen bir
fonksiyon bulunmaya calisilir. Bir veri gurubuna uyan en uygun fonksiyonu bulma regresyon analizi olarak ifade
edilir (Alturusik vd.,2010). Korelasyon analizinde degiskenler arasindaki iliskinin yonti ve seviyesi bulunduktan
sonra regresyon analizinde bagimsiz degiskendeki bir birimlik degismenin bagimli degiskende yol acacag: degisim
miktari ortaya konulur.

Model 6zeti ve etki seviyesini gosteren sonuglar asagida verilmis olup ses ¢itkartma zaman hirsizligini anlaml

olarak standart katsayilara gore % 27,9 standart olmayan degerlere gore % 17,1 azaltmakta olup zaman hirsizliginin
% 8'inin ses ¢ikartma tarafindan aciklanabildigi gozlenmistir (R?=0,078, f=-0,171 ve p < 0.01).

Tablo 3.

Model Ozeti

Model R R2 Uyumlanmis R2 Std. Tahmin Hatas1
1 ,279a ,078 ,073 ,38563

a Bagimsiz Degisken: (Sabit), Ses Cikartma
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Model 6zetine bakildiginda ses ¢ikartma ve zaman hirsizlig1 arasinda bir iliskinin olabilecegini diistindiiren bir
model sonucu ortaya ¢tkmustir. Korelasyon analizinde % 28 civarinda cikan iliski seviyesi Tablo 4'te gortilecegi tizere
%7'lik bir agiklama seviyesi ortaya koyarak bagimsiz degiskenin bagiml degisken tizerindeki degisimi

aciklayabilecegini gostermistir.

Tablo 4.
Regresyon Analizi
Model
B Std. Error Beta t Sig.
Sabit Katsay1 3,878 ,136 28,570 ,000
Calisan Ses -171 ,043 -,279 -3,974 ,000

a. Bagimli Degisken: Zaman Hirsizlig1 Davranisy; B: Standart Olmayan Katsayilari; Beta: Standardize Edilmis Katsay1

Bagimsiz degiskenin bagiml degiskeni etki seviyesini gosteren sonuglar Tablo 5 “te verilmis olup ses ¢ikartma
zaman hirsizligini anlamli olarak standart katsayilara gore % 27,9 standart olmayan degerlere gore % 17,1 azaltmakta
olup zaman hirsizligimin % 8’inin ses ¢ikartma davranisi tarafindan agiklanabildigi gozlenmistir (R?=0,078, f=-0,171
ve p <0.01).

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Isletmelerin verim ve etkinligini azaltan davranislarin ayni zamanda isletmenin psikolojik iklimini de bozan
davranislar oldugu yapilan arastirmalarla ortaya konulmaktadir (Einarsen vd., 2003). Lukacs vd. (2009) ifade ettigi
gibi isletmelerde calisanlari olumsuz veya sapkin davranislara (esya ¢alma, zaman hirsizligi, dedikodu vb.) iten
nedenler ¢alisan ve gorev uyumsuzlugu, ¢alisanin yetki ve sorumluluklarimn belirsizligi, calisanin her anlamda
desteklenmemesi, calisana deger verilmemesi ve giivenilmemesi ve calisandaki motivasyon eksikligi olarak
goriilmektedir. Bunun yaninda liderlerin bu gibi olumsuz davramslarda etkin tepkiler verememesinin nedenleri
olarak ta liderlerin ¢alisanlara herhangi bir nedenden dolay1 bagimli olmasi, liderlerin goérdiikleri olumsuzluklari
sadece cezayla ¢6zme yoluna gitmesi, liderlerin ¢alisana acimasi, liderlerin problemin ortaya ¢ikisindan itibaren tist
yonetimi konuyla ilgili bilgilendirmemesi, liderlerin ¢alisanin bu olumsuz davranisindan dolay: kendisini sorumlu
tutmasi olarak goriilmektedir. Calisan ve liderin problemin ortaya cikisindan ¢dztimiine kadar etkilesimli iletisim
seviyesi olumsuz ve sapkin davranislarin nedenleri ve sonuglar tizerinde etkili olmaktadir. Etkilesimli iletisim
literatiir taramasinda ifade edildigi gibi kisileraras1 giiven faktoriine bagh olmaktadir. Hirscman (1970)'in kagma-
konusma-sadakat kuraminda ifade ettigi gibi calisanin etkilesimli iletisimle biitiinlesebildigi lider veya orgtite fayda
saglayacag1 bunun tersi durumunda ise éncelikle psikolojik kagis devam eden stirecte olumsuz fiziki davranislarla
kacis davranisi gosterecegi diistintilmektedir. Arastirma sonuglar1 Hirscman (1970)'1in kuramini da teyit etmistir.
[letisimin taraflarimin birbirlerinin davranis ve sonuclarmi tahmin edebildigi ve calisanlarin orgiit lehine
davraniglarinin = sonuglarindan zarar gormeyecegini ©6ngorebildigi durumlarda olumsuz davranislardan
kagimabilecegi gibi diger calisanlara da model olabilecegi diistiniilebilir. Zaman hirsizliginin engellenmesi
konusunda batil: tilkelerde kullanilan kontrol tedbirleri gosteriyor ki calisanin irade ve diistincesini etkilemedikge
hicbir zaman olumsuz ve sapkin davranislarin 6ntine gecilememektedir. Zaman hirsizligina verilen tepkiler ele
alindiginda sert ve olumsuz cezalar sonucunda maas kesintisi, ise son verme vb. tedbirlerin sonucunda yeni calisanin
ise alinmasi, uyum siireci ve sorunlarmin iistesinden gelme maliyetlerinin beklenenden daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda ses ¢ikartmanin dayanmis oldugu kagma-konusma-sadakat kuraminin (Hirscman, 1970) ifade ettigi
gibi ¢alisanin orgiit lehine davranmasi 6ncelikle lider ve orgiitiin calisanla kuracag: etkilesimli iletisim, giiven ve
sayglya bagl olmaktadir. Liderlerin oncelikle birlikte galistig1 galisana giiven duymasi, acik iliskiler, gorev ve
sorumluluk aciklamalariyla orgiit siirecine seffaflik kazandirmasi, karsilasilan hata ve engellerde veya olumsuz
sonuglarda dogrudan cezalandirma davranisina gitmeden dnce sebep ve sonuglarin irdelenmesi yoluyla hatalardan
ogrenme davranisinin yerlestirmesi yoluyla olumlu psikolojik iklimin kurulacagi onerilmektedir (Yener, 2015a).
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Buradan hareketle liderlerin orgiitlerde verimlilik ve etkinligi arttirmak icin iletisim formlarimi gézden gegirerek

etkilesimi kurmalar1 zaruret olarak goriilmektedir.

Diger yandan bireylerin diistince ve iradesinin somut yasa ve uygulamalarla kontrol edilemeyecegi her gegen
giin daha fazla agiga ¢ikmaktadir. Bireylerin diisiince ve iradesi ancak liderin veya o6rgiitiin rol model davranislar
sayesinde etkilenebilir Liderin 6ncelikle kendisinin tutarli davranislar sergileyerek orgiitten beklentilerini bu yolla
ifade etmesi 6rgtitiin bu yolla dontistiiriilmesi stratejik acidan daha kabul edilebilir ve daha az maliyetli bir yol olarak
goriilmektedir. Bu cercevede calisanlarin psikolojisini olumlu etkileyebilecek farkli pozitif psikoloji olgularinin
zaman hirsizlig1 davranisiyla ele alindig1 arastirmalar ilerisi i¢in arastirmacilara onerilebilir. Kisitlar boltimiinde de
ele alindig1 gibi Zaman hirsizlig1 davranisinin dlgeginin 6lgegin orijinal kiiltiirti ve hedef kiiltiiriin farkliligindan
dolay1 Tiirkce gecerlik ve giivenirliginin farkli is kollarinda kiiltiire 6zgii ifadelerle yapilmasi gerekli goriilmektedir.
Sonraki ¢calismalar i¢in zaman hirsizlig1 olgusunun Tiirkce gegerlik ve giivenirlik ¢alismasinin yapilmasi uygun bir
calisma olabilir.

6. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirmanin kist1 olarak goriilebilecek 6rneklem sayis1 6rneklemin niteligi goz oniine alindiginda normal olarak
diistiniilebilir. Orneklemin kamu galisan1 olmasi ve zaman hirsizhiginin iilkemizde yasal isveren-is akdine gore sug
sayilmasi drneklem sayisini olumsuz olarak etkilemistir. Diger bir kisit ise zaman hirsizlig1 6lgeginin Tiirkge gecerlik
ve giivenirlik ¢alismasinin yapilmamis olmasidir. Zaman hirsizlif1 olgusunun hassas bir olgu olmasindan dolay1
olcegin gecerlik ve giivenirlik calismasmin da farkl is kollarindan olusan bir érneklem grubunda yapilmas: daha
verimli sonuglar ortaya ¢ikarabilir. Kiiltiirel farkliliklardan dolay1 batili toplumlarda zaman hirsizlig1 cercevesinde
olumsuz ve sapkin davranis olarak goriilen bir¢ok davramsin iilkemizde normal goriilmesi cevap vericilerde
beklenen etkiyi olusturmamaktadir.
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