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OZET

ORGUTSEL SINiZIMIN YONETICI KOCLUK DAVRANISI iLE iCSEL
MOTIVASYON ILiSKISINE ETKISI

Sercan Tiinay

Isletme Yiiksek Lisans Programi

Tez Danismant: Dr. Ogretim Uyesi Cihan Tinaztepe

Mayis 2019, 69 sayfa

Yonetici koglugu ve yonetici kogluk davranisi sirketler igerisinde glinlimiiz kosullarinda
onem verilen noktaya gelmistir. Sirketlerde ¢alisanlarin {izerinde birgok etkisi
islenmekte ve arastirilmaktadir. Etkileri olarak calisanlarin iizerinde c¢okca olumlu
noktalara ulagmistir. Motivasyon ise bu zamana kadar literatiir iizerinde bir bakis
acistyla ve boyutu ile ele alinmis islenmistir. Sonuglar1 ve bir¢ok konu ile olan iliskisi
literatiirde islenmistir. Sinizm kendisini olusturan bir¢ok etmen ile sirket icindeki
motivasyonu ve enerjiyi ¢ok farkli yonlere ¢ekebilmektedir. Bu calisma kapsaminda
yonetici kocluk davranisinin sinizme bagli olarak i¢sel motivasyona olan etkileri
arastirilmaktadir.

Calisma kapsaminda oOncelikle yonetici kogluk davranisi, sinizm ve igsel motivasyon
kavramlar1 hakkinda ge¢miste yapilmis calismalar Ozetlenmistir. Yonetici kocluk
davranigi sinizm ve i¢sel motivasyon igin belirlenmis 6l¢eklere gore anket yapilmistir.
Ankete katilimcilar1 bankacilik sektoriinde gorev alan calisanlardir. Ankete ii¢ farkl
bankadan 215 adet calisan katilim gostermistir. Anket sonuglart SPSS yazilimi ile
incelenmis, faktor analizi, giivenilirlik analizi, hipotez testleri olarak Kkorelasyon ve
regresyon analizi ve fark testleri ile degerlendirilmistir.

Calisma sonuglarina gore, yoneticinin kogluk davranisi ile sinizm arasinda ters yonlii bir
iliski oldugu dogrulanmustir. Orgiitsel sinizm ile galisanin i¢sel motivasyonu arasinda
ters iliski oldugu saptanmistir. Yonetici kogluk davranisi ile i¢sel motivasyon arasindaki
etki gozlemlenmistir. Orgiitsel sinizmin ydnetici kogluk davramsi ile igsel motivasyon
iliskisine etkisi incelenmis, i¢sel motivasyona olan etkisi kismi olarak dogrulanmis,
i¢sel motivasyonun alt faktérlerinden olan 6z memnuniyetle arasinda anlamli dogrusal
bir iligki oldugu gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Sinizm, Yénetici Kogluk Davranisi, I¢sel Motivasyon, Oz
memnuniyet



ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANISATIONAL CYNICISM TO INTERNAL MOTIVATION
RELATION WITH EXECUTIVE COACHING BEHAVIOUR

Sercan Tiinay

Business Administration Postgraduate Program

Thesis Supervisor: Prof. Dr. Cihan Tinaztepe

May 2019, 69 pages

Executive coaching and executive coaching behaviour has come to an important point in
recent conditions. Its effects on the employees in the companies have been processed
and searched for and we can say that these effects have reached to such significant
points on the employees. Motivation on the other hand have been handled and
processed until now. Its results and its relations with many topics have been processed.
Cynicism can draw the motivation and the energy in the company to such different
points with many factors creating itself. Within the scope of this research, the effects of
the executive coaching behaviour in relation with cynicism depending on internal
motivation have been searched for.

First of all ,in the scope of the research, the previous studies concerning the concepts of
cynicism and internal motivation have been summarized. Surveys according to
determined scales for cynicism, executive coaching and internal motivation have been
made. The participants are employees working in banking sector. 215 regular
employees attended to the survey from three different banks. The survey results have
been analyzed with SPSS software and have been evaluated with difference tests and
correlation and regression analysis as factor analysis, reliability analysis, hypothesis
testings.

According to the results of the study, it has been verified that there is a relation between
the coaching behaviour of the executive and cynicism in reverse and high accuracy rate.
It has been determined that there is inverse proportion between organisational cynicism
and the internal motivation of the employee but although the accuracy rate looks low,
the sub-factors of the intrinsic motivation have showed high accuracy rate. The effect
between executive coaching behaviour and intrinsic motivation have been observed.
The effect of organisational cynicism to the relation between executive coaching
behaviour and intrinsic motivation have been studied, its effect to the intrinsic
motivation have been partly verified and it has been seen that there is a meaningful
linear relationship with self satisfaction, which is one of the sub-factors of the intrinsic
motivation.



Key Words: Organizational Cynicism, Executive Coaching Behaviour, Intrinsic
Motivation.
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1. GIRIS

Orgiitsel sinizm; birey, insan topluluklari, felsefe, sosyal kabiliyetler veya orgiitlerin
giiven eksikligine yonelim ve kizginlik duyma, itimitsizlik, diis kirikligi ile

sifatlandirilan genel veya 6zel davraniglar olarak ifade edilmektedir (Andersson, 1996).

Gelisen is hayatinda yonetici kogluk davranisi ¢alisanlar i¢in énemli bir faktér halini
almistir. Calisanlarin is ortamlarinda gerekli verimi ve performansi gosterebilmeleri i¢in
onemli bir etkendir. Kogluk davranigin yeterince olumlu kosullarinin saglanmasiyla

igsel motivasyon tizerinde etkileri oldugu goriilmektedir.

Bu ¢alismanin hedefi, bankacilik sektoriinde yonetici kogluk davraniginin sinizme bagl

olarak i¢sel motivasyona olan etkisi arastirmaktir.

Bu c¢aligmay1 tamamlayabilmek i¢in Oncelikle; yonetici kogluk davraniginin sinizme
bagli olarak igsel motivasyona etkisini kurulacak olan dort hipotez {iizerinden
incelenmesi ele alimmuistir. Ikinci asamada bu hipotezleri anket sorulari ile test etmek ve

ardindan istatistiksel analizler kullanarak bu anket sonuglar1 yorumlanmastir.

Son asamada hipotezlerin sonuglar1 {izerinden sonucun degerlendirilmesine istinaden

degiskenlere ait iliskiler lizerinden farkli tavsiyeler verilmistir.

Yapilan bu arastirma ileride deneysel arastirma ya da calisma yapmak isteyen
arastirmacilar ve akademisyenler i¢in kavramsal bir alt yap1 olusturmustur. Akademik
alanin disinda ayrica bu ¢alisma birgok yoneticiye karar verme, yeteneklerini ve
calisanlariyla arasindaki iligkileri diizenleme, gelistirme imkan1 saglayacaklari

cikarimlar ile is stratejilerini degistirmeye yardimci olacaktir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1  SINiZM KAVRAMI

Sinizm, “kuruntu”, “kayg1”, “itimat”, “inangs1z”, “kotii niyetli”, “negatif” kelimeleriyle
benzer manalara sahip olmasiyla beraber, ¢agdas anlaminda, kisinin “hata bulan, kolay
begenmeyen, yargilayan ve elestirir” manasi daha on plandadir (Erdost ve dig., 2007, s.

514).

Kaynaklarin tamaminda sinizmin terimlestirilmesine ait bir¢ok c¢esitli tanimlamanin
yapildigir gozlemlense de bu terimi meydana getiren bes gesit ana noktasinin oldugu
ifade edilmistir (Abraham, 2000) :

Sinizmi, kisinin baskalarina giiven duyamamasi, insanlarin agik sozlii olmayip kendi
menfaatlerinin pesinde olduklarina inanmasi esasi iizerine insa edilmistir (Dean ve dig.,

1998).

Sosyal veya orgiit igerisindeki sinizm, kisi ile topluma ait insanlar arasinda olduguna
inanilan sosyal anlagsmanin cercevesinden disariya ¢ikilmasmin bir sonucu olarak,
sahislarin bizzat kendilerini dolandiriciliga ugramis algilamalari, giivensizlik duymalari

ve diger insanlara olan inanglarin1 yenide gozden gegirmeleri olarak tanimlanmaktadir.

Isgoren sinizmi, kuruma ait calisanlarin kurumlarina kars: giiven hissinin kaybolmasi ve
kurumun onlari kii¢iik gormesine bagli olarak timitsizlik ve diis kirtkligi hissetmeleridir.
Kurum igerisindeki yenilenmeye ait sinizm, yenilenme c¢alismalarimin olumlu
sonuglanamayacagina dair bir tutuma sahip olunmasi ve degisimi ortaya koyanlarin

konu i¢in yeterince aksiyon almadiklarini ve yeterli olmadiklar1 inancini igerir.



2.1.1 Orgiitsel Sinizm Kavram

Herhangi bir kurumun etkin ve performansli bir yontemle devamliligimi ileri
gotilirebilmesi, kurumun daha 6nceden belirledigi odak noktalarina varilmasinda gorev
alan tiim kurum c¢alisanlariyla bir biitiin olmasi ile miimkiin olacaktir. Her ne kadar bir
kurumun yapisal, fiziki, finansal yetenekleri olgunlasmis olsa da o kuruma ait {iyelerin
yaptiklar1 ise veya kuruma karsi edinmis oldugu yaklasim ve davranislar, o kurumun

basariya yaklasmasinda oldukga etkilidir (Yiiksel, 2005).

Sinizme konu edinilen yaklasim ve davraniglarin ¢ok fazla bir sekilde hemen hemen
bir¢ok kurumda goriilmesinin beklenen bir netice olarak diisiiniilmesi, orgiitsel sinizm
yapisint On plana ¢ikarmistir. Dis kaynakli literatiir incelendiginde, orgiitsel sinizm ile
alakali yapilan aragtirmalarin ve ¢alismalarin uzun zaman oOnce ele alindigi,
memleketimizde ise 6zellikle son senelerde bu mevzuya bagli caligmalarin yapilmaya
basladig1 gdzlemlenmektedir. Ideoloji, politik yaklasima sahip bilimler, psikoloji gibi
pek cok gesitli alana konu olan sinizm konusunun yonetimsel alanda kullanilmasiyla
beraber (James, 2005) orgiitsel sinizm konusu, ast-iist arasindaki iligkilerin yeni bir

degerler dizisi olarak meydana gelmistir (Feldman, 2000).

Johnson ve O’Leary-Kelly’nin (2003) ifade ettigi Orgiitsel sinizm, kuruma ait
calisanlarin kurumun biitiinliiglinden yoksun olduguna inanmasina bagli olarak
meydana gelen ve tecriibelere istinaden gelisim gosteren bir “Ogrenilmis diisiinceyi”
ifade etmektedir. Bir farkli sekilde tanimlamak gerekirse, orgiitsel sinizm, “kisilerin
kurumlarinin ahlaki olgu biitlinliigiintin eksik oldugu ve diirtistliik, adalet, esitlik ve
samimi olma gibi ilkelerin kurumsal menfaatler lehine hice sayildigi yoniindeki

inanglaridir” (Bernerth ve dig., 2007, s. 311).

Sinizm genel anlamiyla insan tutum hareketleriyle ilgili negatif fikirleri yansitan,
dogustan gelen ve degismesi diisiiniilmeyen bir kisilik yapisiyken oOrgiitsel sinizm,
bireyin ¢alistig1 kuruma ait edindigi deneyimleri neticesinde elde etmis oldugu negatif

bir tutumdur.



Sinizm bireyin kendi kisilik yapisindan olusan sebepleri temel alirken, orgiitsel sinizmin
meydana gelmesine neden olarak kuruma ait sebepler belirtilmistir (Abraham, 2000).
Bu diisiinceye bagli olarak orgiitsel sinizm tutumu sergileyen bir birey kurumuna ait
yonetimi kiiglik gérmekte, bencillikle ithamda bulunmakta, is arkadaslarini hor goriip
asagilayici tavirlarda bulunmakta ve bunun neticesinde kurumlarina karsi ileri seviyede

negatif bir davranig bir davranista bulunmaktadirlar (Dean ve dig., 1998).

2.1.2 Orgiitsel Sinizmin Onciilleri

Orgiitsel sinizmin; kuruma olan aidiyet duygusunun, kurumsal vatandashgin, is
motivasyonunun azalmasi veya adaletsizlik fikrinin, giivensizlik hissinin, kuruma karsi
yabancilagsmanin artmasi, tiikkenmigligin meydana ¢ikmasi gibi kurumsal neticeleri de
bilinmektedir (Abraham 2000, Andersson ve Bateman 1997, Chrobot-Mason 2003,
Simha, Elloy ve Huang 2014, Turner ve Valentine 2001, Tiirkdz, Polat ve Cosar 2013,
Yetim ve Ceylan 2011).

2.1.2.1 Orgiite giiven

Orgiite olan giiven, ¢alisanlarin giiven igerisinde bulunduklarmi ve bu konuda kurum
tarafindan desteklendiklerini anlamalar1 olarak belirtilmekte ve kurumsal aidiyetin,
verimliligin artmasinda, bireysel ve kurumsal amaglara erisilmesinde ciddi bir etmen
olarak isaret edilmektedir. Kurumlarda giiven g¢evresinin olmasi bireylerin bir biitiin
olarak yer almalarini, birbirleri arasinda giiven hissi duymalarini ve birbirlerine agik ve
net davranmalarini gercgeklestirmektedir. Giiven alt yapisinin olusmast i¢in oldukca
uzun bir zamana ihtiyag gerekirken, zamanla olusmus olan bu giiven g¢evresinin yok
edilmesi anlik olarak ifade edilebilecek kadar kiiglik bir zamanda olmaktadir (Gilberth,
Tang, 1998, Mayer, Davis, Schoorman, 1995).



2.1.2.2 Tiikenmislik

Tiikkenmiglik kavrami ilk kez Freudenberger’in (1974, s. 159) “kisinin is ortami
tizerinde, karsiligi bulunamayan istekleri ya da basarinin diisiik olmasi, zamanla is
ortaminda deformasyon, enerji ve kuvvet kaybi neticesinde meydana gelen tiikenme
durumu” tanimlamasiyla alan yazina girmistir. Bu giine baktigimizda ise genel olarak
kabul alan tanimiyla tilkenmislik, kurumdaki sinir, stres artisina neden olan sebeplere
kars1 ortaya ¢ikan bir reaksiyon olarak belirlenmis bir akis neticesinde meydana gelen
psikolojik bir rahatsizlik emaresi olarak (Maslach, 2003) belirtilirken, o6zellikle isi
nedeniyle insanlarla siirekli olarak bire bir ¢caligmak zorunda kalan ve insanlarla yogun
iliskide yer alan bireylerde tiikenmisligin daha ¢ok ortaya ¢iktigi, tiikenmisligin
duygusal olarak tiikkenme, duyarsizlagsma ve bireysel basar1 eksikligi ¢ergevesine sahip

oldugu 6nemle belirtilmistir (Maslach ve Jackson, 1981, s. 99).

Tiikenmisligin ana noktasi ve ¢ikis yeri olarak belirtilen duygusal tiikenme boyutu,
tikenmisligin bireysel stres ¢ergevesini ifade eder (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001,
s. 399). Konuya ait ¢alisan bilim adamlarina gore, bireyin kendisine ¢ok fazla baski
yapildigini algilamasi ve bunun neticesinde de psikolojik ve fiziksel enerjisini bitirerek
kendini yaptigi ise karsi yetersiz ve kuvvetsiz algilamasi duygusal olarak tiikenmenin
oldugunu gostermektedir. Tiikenmisligin ikinci bakis agis1 olan duyarsizlagma, kisinin
hizmet ilettigi topluluk veya kuruma karsi negatif, sert ve sahsii asir1 seviyede
soyutlamig bir davranis gostermesi ve bu durumun neticesinde, baskalarma karsi
diismaniymis gibi davranma, onlart kii¢iik goriip tepeden bakma, alakasiz davranma,
alayc1 bir konusma tarzi gibi davraniglara sahip olmasidir. Tiikenmisligin son bakis agisi
olan bireysel basar1 boyutu ise bireyin kendisi ile alakali yorumlamalarinin negatif ya da
pozitif olmasi ile alakahidir. Zamanla diismiis bireysel basar1 duygusu, bireyin iginde
kendini yetmiyor olarak nitelendirmesi ve etkisiz olarak diisiinmesi (Maslach ve dig.,
2001), pozitif neticeler iiretmede devamli basarisiz oldugu inancidir (Girgin ve Baysal,

2005).



2.1.2.3  Orgiitsel baghhik

Baglilik, kendini adama, sadakatli olma ve bagli olma anlamlarina gelmektedir (Mercan
2006). Baglilik hakkinda yapilan bir¢cok teknik c¢alisma sonucunda iki farkli goriis
ortaya cikarmistir. Bu goriislerden biri Morrow’a (1983) ait olan, baglilik 6gesinin is
giici devri, performans gibi unsurlar iizerindeki etkilerinin 6nemli sonuglarinin
anlasilmasi igin iligkili oldugu kavramlardan ayri olarak ele alinmasidir (Meyer ve Allen
1997). Ikincisi ise Reichers’a (1985) ait olan, baghiligin tek boyutlu bir obje olarak
goriilmemesini, bu duruma istinaden de orgiitsel bagliligin orgiitii olusturan ¢esitli
gruplara olan bagliligin bir bilesimi olarak anlasilmasi gerektigidir (Reichers, 1985,

Colakoglu ve dig., 2009).

Baglilig1 bireyin oOrgiite olan baginin giicli olarak ifade eden Grusky (1966) orgiitsel
baglilig: ilk tanimlayanlardan biridir (Mercan, 2006). Meyer ve Allen’in goriisiine gére
orgiitsel baglilik, ¢alisanin orgiite olan psikolojik yaklasimidir (Meyer ve Allen, 1990).
Orgiitsel baghlik, orgiitsel amaglar1 6ziimleyip onlarla biitiinlesmek, orgiitsel vazifeleri
iistlenmek ve oOrgiite sadik olma duygusunu barindiran bir kavramdir (Dale ve Fox,
2008). Orgiitsel baglilik hakkinda var olan tanimlardan birisi de orgiitsel baghihg su
sekilde anlatir: orgiitsel baghlik kisinin 6rgiit ama¢ ve degerlerini kabullenmesi, bu
hedeflere varmak i¢in ¢aba harcamasi ve orgiitteki iiyeliginin devamliligini istemesidir

(Mercan, 2006, Colakoglu ve dig., 2009).

2.1.3 Sinizmin Boyutlar:

Sinizm, bir isgdrenin kurumuna karsi edindigi olumsuz olarak tanimlanmaktadir. Ek
olarak oOrgiitsel sinizmin {i¢ boyutunun oldugu ifade edilmektedir. Bunlari 6zetlemek
gerekirse, kurumun diiriist bir yaklasimdan eksik olduguna inanmak, kuruma karsi
negatif his biriktirmek, bu inanglar ve hissedilen duygularla 6l¢iilii olacak bi¢imde,
kuruma kars1 asagilayici tavirlar ve elestirel yaklagsma egilimi gostermektir (Dean ve

dig., 1998, s. 345).



2.1.3.1 Sinizmin bilissel boyutu

Sinizmin biligsel boyutu olarak, kurumda diiriist davraniglar ve ictenligin olmadigina
inanilmaktadir. Bu boyutun yaklagimina gore isgorenler, kurumlarina adalet, diiriistliik
ve igtenlik gibi birgok ilkenin olmadigina, bu nedenle de kendilerine hainlik edildigini
diisiinmektedirler (Kutanis ve Dikili, 2010). Orgiitsel sinizmin birinci boyutu, kizginlik,
hor gérme ve kinama gibi negatif hislerle ortaya ¢ikan, kurumun diiriistliikten uzak
olduguna inanistir. Bu bakis agisiyla sinizm, davranislarin ve insan iggiidiilerinin iyiligi
ve ictenligi ile alakali inangsizliga olan meyildir. Bu nedenle sinikler; diiriistliik, adalet
ve samimiyet gibi prensip eksikligi nedeniyle, kurumlarin gelistirdikleri uygulamalar ile

kendilerine “ihanet” ettiklerine inanmaktadirlar.

2.1.3.2 Sinizmin duyussal boyutu

Duyussal boyutta bireyler sinirlenme, saygisizlik, kizginlik, kaygi (Abraham, 2000);
igrenme, utanma (Kutanis ve Dikili, 2010); nefret dolma, ahlaki diizende bozulma
(Mishra ve Spreitzer, 1998) gibi olmasi gerekenden daha fazla duygusal tepkiler
yansitmaktadir. Orgiitsel sinizmin birinci boyutundan sonra gelen bu boyut, bir objeye
kars1 gosterilmis olan duygusal reaksiyonlardan meydana getirmektedir. Sinizm, baslh
basina diisiince ve inanglar1 degil bunlarla beraber kuruma Kkarsi edinilen objektif
olmayan hor gérme ve 6fke gibi kuvvetli duygusal tepkileri de icermektedir. Ayrica
orgiitsel sinizm kademeleri yiiksek bireylerin kurumlarini disiindiiklerinde sikinti,

tiksinti ve utang duygularini1 dahi hissedebileceklerini belirtmektedir.

2.1.3.3 Sinizmin davramssal boyutu

Davranigsal boyutta sinikler, asagilama, tiye alan espriler yapma, sikayet etme, orgiitiin
gelecegine iliskin negatif tahminlerde bulunma, orgiitii kiiciimseyecek sekilde bir tavir
takinma gibi olumsuz davramig gosterme egiliminde bulunabilirler (Brandes ve
dig., 1999, Dean ve dig., 1998). Orgiitsel sinizmin son boyutu ise drgiitiin samimiyet ve
diirtistliikten yoksun oldugu gibi olumsuz davraniglara yonelme egilimi olarak ifade

edilmektedir. Bu boyut kapsaminda giiclii elestiriler, kotiimser tahminler, miistehzi



mizah gibi unsurlar ve orgiitle ilgili degersiz gormeler ve elestirel yaklagimlar

bulunmaktadir. (Ozgener ve dig., 2008, s. 56, Kutanis ve Cetinel, 2010 5.188).

22  MOTIVASYON

Motivasyon kavraminm, Ingilizce muadili olan “motivation” kelimesinin kokiinde yer
alan ve Latince “harcket nedeni” anlamina gelen “motivus” kelimesinden tiiretildigi
belirtilmektedir (Petri, 2015). Kavramin yapilandirilmasma ait gelistirmeler 1900°1i
yillardan itibaren baglamistir. Ancak her gelisim, birbirinden farkli modelleri ve
uygulamalar1 da beraberinde getirmistir. Ozellikle, 1950°li yillardan itibaren, kisinin
endiistrilesme akisindaki fonksiyonunun artmasi, 1980°li yillardan sonra insanin bir
“kaynak” olarak kabullenilmesi ve s6z konusu kaynagin en performansh sekilde
kullanilmas1 geregi, giiniimiizde motivasyonun 6nemini arttirmistir(Onen ve Tiiziin,

2005).

Motivasyon kavramu literatiirde farkli gesitlerde ifade edilmektedir. Wright ve Noe’ye
(1996) gore ise motivasyon; “sahislarin olmasi gerekeni yapmalarini saglayan ve
harekete ge¢irme, yonlendirme, idame ettirme O6zellikleri olan giiclerin tiirevleridir.”
Dir. Daft’a (1997) gore ise, motivasyon; “belirli bir hareketi devam ettirmeye yonelik,
sahislarin heyecan ve israr duymasini saglayan igsel ve dissal giiglerin etkisidir.” dir.
Saruhan ve Yildiz (2013) motivasyonu; “insanlarin bir hedefi tamamlamak {izere arzu
ile harekete gegmeleri olarak ifade edilmektedir.” Olarak tanimlar. Kogel (2007) ise,
motivasyonun; “sahislarin belirli bir hedefi tamamlamak tizere sahsi bireysel beklenti ve
talepleriyle davranista bulunmalar1 ve performans gdstermeleri” oldugunu
belirtmektedir. Serinkan’in (2012) bakis agisina goére ise motivasyon; “kisiyi ilgili
konusunda harekete gegiren ve kisinin davraniglarinin yoniinii belirleyen, kisinin
fikirleri, tiimitleri ve inandiklaridir.” seklinde tanimlar. Greenberg ve Baron (1997)
tarafindan, motivasyon; “insan davranisinin belli basli amaglar dogrultusunda harekete
gecirilmesini, tariflendirilmesi ve devamliligini ifade eden bir dizi akis” olarak

tanimlanmaistir.



Motivasyona iligskin tanimlar irdelendiginde bazi hususlarin ozellikle belirtildigi
goriilmektedir. Literatiirdeki tanimlar incelendiginde motivasyon kavramiin ii¢ ana
etmen ¢evresinde ifade edildigi anlasilmaktadir. S6z konusu ii¢ ana etmen ise asagidaki

sekilde siralanmaktadir:

a) Belirli bir amag veya hissedilen bir ihtiyag,
b) Amaci ger¢eklestirmeye yonelik hissedilen ve devamliligi olan bir talep,

€) Amacin gergeklestirilmesine yonelik mental ve fiziksel bir efor.

Bahsi gecen etmenler incelendiginde, motivasyonu; “kisinin belirli bir amag
dogrultusunda hissettigi devamli bir talep sonucunda gostermis oldugu mental ve

fiziksel ¢aba” olarak tanimlamak miimkiindiir.

Motivasyonu, bir ihtiyacin tatminine yonelik akig iizerinden tanimlanirsa; birinci
asamada, ortaya cikan bir “gereklilik” yer almaktadir. Sonraki kisimda ise, s6z konusu
gerekliligin tatminine yonelik gergeklestirilen “davranis” ve son asamada ise ortaya
cikan “ihtiyacin tatmini” bulunmaktadir. Motivasyon kavramini anlatmaya yonelik
sunulan akis; kisilerin motivasyonunu ele alan teorik ¢alismalarin da ana omurgasini

olusturmustur.

Is yasami agisindan motivasyon; isverenler ile isgdrenler arasinda etkilesimli bir akisi
anlatmaktadir. Boyle diisiintildiigiinde, motivasyon; “isgorenlerin isi i¢in hareket
etmelerini, devamliligimi ve isini sevkli bir halde yapmalarini ger¢eklestiren kuvvet ve
sistemlerin tamami1” olarak algilanmaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005). Bu nedenle, ana
amaci calisan kisilerin bilgi birikimi, yetkinlikleri ve kuvvetlerini verimli icra
edebilmelerini  saglamasi  gereken yoneticiler; is gorenlerin  verimliliklerini

sergileyebilmeleri i¢in motive edilmeleri yoniinden gayret gosterirler (Kogel, 2007).

Kurumlarin bakis agis1 ile motivasyonun onemini belirtmek ic¢in, Vroom’un akil
hocaligin1 yapan Norman Maier’in ileri siirdiigli formiil gosterilmektedir. Maier,
performansin saglanmasi i¢in motivasyonun onemini vurgulamak amaciyla asagidaki

formiilii sunmustur; (Latham, 2007)



Performans = Yetenek x Motivasyon

S6z konusu formiil, motivasyon kavraminin; insan kaynaklar1 yonetimi, endiistriyel ve
orgiitsel psikoloji ile oOrgiitsel davranis alanlarinda Onemini ortaya koymaktadir.
Formiile gore; ¢alisanin beklenen performansa ulasabilmesi i¢in yetenegi, yetkinligi ile

birlikte motive edilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin performanslarinin yiiksek olmasi; yaptiklari isten ve calistiklart ortamla
ilgili memnuniyetlerinden kaynaklanmaktadir. Buna bagli olarak, c¢alisanlarin
performanslari arasinda ortaya ¢ikan ¢esitlilikler, caliganlarin motivasyon seviyelerinin
bir yansimasini anlatmaktadir. Bir baska deyisle; motivasyon somut bir olgu olmadigi
igin; genel olarak is performansi {izerinden anlasilabilmektedir (Keser, 2006) Bununla
birlikte; “motivasyon” ile “is performansi” kavramlart aynit manaya gelmemektedir.
Ornegin, yetenekli bir kisi bir gorevi yerine getirirken iyi bir performans gdstermesine
karsin motivasyonu yiiksek olmayabilir; diger yonden, motivasyonu yiiksek birisi
yetenegi ciliz oldugu igin iyi bir performans gostermeyebilir (Greenberg ve Baron,
1997).

Motivasyon “yonii” olan bir kavram oldugu i¢in; belirli durumlarda, ¢alisanlar ayni
zaman araliginda birden fazla motivasyon etmeni tarafindan etkilenerek gesitli yonlere
dogru giidiilenebilmektedir. Ornegin; bir calisan ydneticisi tarafindan takdir gérmek icin
iretkenligini arttirma yoniinde motive olurken; ayni zamanda c¢alisma arkadaslar
arasinda uyumsuzluk olmamasi agisindan iiretkenligini sinirlama yoniinde de motive
olabilmektedir. Bu durumda, motivasyonun, baskin gelen yone dogru gerceklesmesi

beklenir.
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2.2.1 Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri; davranisi baslatan, meydana ¢ikaran ve harekete geciren etmenlerin
ne oldugu konusunda arastirmalar yapmaktadir (Hodgetts, 1991). Davranisa sebep olan
kisisel yetersizligi dikkate alan bu teoriler “ihtiyag teorileri (need theories)” olarak da

literatiirde gegmektedir (Wright ve Noe, 1996).

2.2.1.1 [Ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasim

Motivasyon kaynaklarmin kategorilendirilmesine yonelik bastaki yaklasim, Abraham
Harold Maslow tarafindan saglanmistir. Maslow, Kklinik deneyimlerine dayanarak
bireylerin gereksinimlerinin bes ana baslik altinda toplandigini belirlemis ve bu
gereksinimleri hiyerarsik olarak bir siraya koymustur. Bu hiyerarsi; insanlarin yiiksek
seviyedeki gereksinimlerini karsilamaya yonelik efor gostermeden 6nce, daha diisiik
seviyedeki gereksinimleri saglama yaklagiminda oldugunu géstermektedir (Wright ve

Noe, 1996).

Maslow, kisilerde; “fizyolojik, gilivenlik, sevgi, aidiyet, saygi ve kendini
gerceklestirme” olmak tizere bes ana gereksinim bulundugunu sdylemis ve bir asagi
seviyedeki gereksinimin saglanmasiyla beraber, bireylerin bir sonra gelecek
gereksinimini karsilamaya yonelik beklenti i¢ine girdiginden bahsetmistir (Maslow,
1954). Bununla beraber, Maslow; bir sonraki ihtiya¢ basamagina gegilebilmesi igin bir
alt seviyede yer alan ihtiyacin tamaminin Kkarsilanmasi gerektigini belirtmistir
(Hodgetts, 1991). Dolayisiyla teoriye gore; belirli bir gereksinime yonelik motive olan
kisi, bu gereksinimini “belirli bir dizeyde” giderdikten sonra bir iist seviyedeki

ihtiyacin1 gidermeye yonelik harekette bulunmaktadir (Maslow, 1954).
Maslow’un teorisine gore; ¢alisanlarin ilk olarak ihtiyaglar hiyerarsisinde yer aldiklari

seviyenin belirlenmesi ve bir sonraki gereksinimlerinin saglanmasina yonelik motive

edilmesi gerekmektedir (Robbins ve Judge, 2013).
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2.2.1.2 Herzberg’in cift faktor teorisi

Frederick Herzberg ve arkadaslarina ait olan, ancak daha ¢ok Herzberg ile iin salmis ve
“motivasyon-hijyen teorisi” olarak taninan “gift faktor teorisi”dir. Motivasyonu bir
“jeneratore” benzeten Herzberg, kisinin ¢evreden gelen bir etkiye gereksinim duymadan

kendi ¢galisma motivasyonunu yaratmasi gerektigini diisiinmiistiir (Herzberg, 2004).

Herzberg ile gergeklenen arastirmada “insanlara sahsini is yerlerinde olumlu ve olumsuz
hissettiren 6geler” sorulmus ve isgorenlerden gorevlerini yaparken kendilerini iyi ve
kotl hissettigi anlar1 detayl bir sekilde alt alta siralamalarini talep etmistir. Herzberg,
isgorenlerin isleri anlaminda olumlu anlar yasadigini diistindiikleri durumlarin,
kendilerinin negatif anlar hissettiklerini disiindiikleri durumlardan ayri oldugunu
belirleyerek; calismadan edinilen verileri iki baslik altinda ayirmistir (Robbins ve Judge,
2013).

Hijyen Faktorleri

a) Maas

b) Nezaret

c) Statii

d) Givenlik

e) Calisma Sartlari

f) Politikalar ve Y06netim

g) Insanlar Arasi Iletisim

Motivasyon Faktorleri

a) Isin varh@

b) Taninma ve ¢evre edinme
c) Ilerleme

d) Geligim gosterme

e) Sorumluluk sahibi olma

f) Bagarma hissi
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Herzberg tarafindan “igin varligi, taninma ve ¢evre edinme, ilerleme, gelisim gosterme,
sorumluluk sahibi olma ve basarma hissi” olarak belirlenen “motivasyon faktorleri” ise,
isgorenlerin is doyumlarini ve performanslarini pozitif yonli etki etmektedir. Ek olarak
Herzberg’in teorisi kapsaminda iggorenlerin verimliliginin olusmasi i¢in; onlara yapilan
gorevin sonucu olan kidem, bireysel gelisim, taninma, sorumluluk sahibi olma ve basari

olanaklarinin yaratilmasi gerekliligi belirtilmektedir (Robbins ve Judge, 2013).

2.2.1.3 McClelland’in kazanilms ihtiyaclar teorisi

Bu teorilerden biri de David McClelland ve beraber calistigi bilim adamlarinin
aragtirmalar1 neticesinde meydana ¢ikan ve “kazanilmig ihtiyaglar teorisi (the acquired
needs theory)” olarak nitelendirilen motivasyon teorisidir. Teoride yer alan
“kazanilmig” kelimesi; soz konusu gereksinimlerin dogustan gelmedigini, zamanla
hayat igerisinde yasanan tecriibeler sonucunda elde edildigini beyan etmektedir (Daft,
1997).

Bu teori insanlarda ii¢ temel gereksinim oldugunu gozlemlemistir (Schermerhorn,
1998). Birinci gereksinim basar1 ihtiyacidir. Bu ihtiya¢ zorluklarin {istesinden
gelebilme, basar1 agisindan yiiksek mevkilere ulasma, yetkinlik gerektiren karmagsik
gorevleri yerine getirme, digerlerinden daha {ist seviyede olma istegi olarak tanimlanir.
Ikinci ihtiyag iliski ihtiyacidir. Iliski ihtiyaci kisisel iliskilerini gelistirme, yakin
arkadasliklar kurma ve ¢atismadan kaginma arzusunu ifade eder. Ugiincii ihtiyag ise gii¢
ihtiyacidir. Gii¢ ihtiyaci, baskalarin1 etkileme ve muhafaza altina alma, bagkalarindan

sorumlu olma ve digerleri tizerinde otorite elde etme arzusunu ifade eder.

2.2.1.4 Alderfer’in ERG teorisi

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi uzun seneler bircok kesim tarafindan motivasyonu
agiklamak icin kullanilmustir. Izahinin basit olmasi sebebi ile arkasindan gelen
yaklasimlar i¢in de degerli bir yol haritasi olmustur. Ancak deneysel a¢idan pek yeterli

olmamasi, yaklasimin zayif yoniinii gostermistir (Wright ve Noe, 1996). Alderfer,
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Maslow’un yapisini daha kullanilabilir bir noktaya tasimak i¢in Maslow’un teorisinde
bes tane olarak listelenen gereksinimleri; varolus (existence), iligski (relatedness) ve

gelisme (growth) olmak iizere {i¢ kategoriye ayirmstir (Alderfer, 1972).

Alderfer’in yaklagimindaki “varolus ihtiyac1” Maslow’un yaklagiminda ilk iki
seviyedeki “fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine” muadil olmaktadir. Yaklasima ait
“iligki ihtiyac1”, Maslow’un hiyerarsik yapisinda ii¢iincii seviyede bulunan “sevgi ve
aidiyet  gereksinimini”  barindirmaktadir.  Alderfer’in  yapilandirdigi  ihtiyaglar
hiyerarsisinin son kademesinde bulunan “gelisme ihtiyac1” ise Maslow’un yapisinin
dordiinci ve Dbesinci seviyesinde bulunan “saygi ve kendini gergeklestirme”

gereksinimlerine denk gelmektedir (Greenberg ve Baron, 1997).

Maslow’un teorisine gore ihtiyaclar arasinda belirli bir hiyerarsi s6z konusudur; bir alt
seviyedeki gereksinim doyuma ulasmadan kisilerin tist ihtiyaglara odaklanmayacagi
kabul edilmektedir; bununla birlikte, Alderfer kisilerin farkli zamanlarda farkl

gereksinimler tarafindan motive olabilecegini 6ne siirmektedir.

2.2.1.5 McGregor’un x ve y teorisi

McGregor, personellerin motive olabilmelerine yeni ve farkli bir agidan bakarken,
yoneticilerinin kendi personellerine davraniglarini konu eden X ve Y kuramlariyla
birlikte Maslow tarafindan islenen ihtiyaclarin piramidine de 6nem vermistir (Robbins
ve Judge, 2013). McGregor, uzunca bir siireci takiben personeller ve yoneticilerinin
arasindaki iligkiyi sorgulamakla birlikte, yonetici veya miidiirlerin kendi personellerine
olan davranislarin1 ve bu davranislari sekillendiren yaklasim bigimlerini belli yargilar
yardimiyla sekillendirdigini tespit etmistir. X Kurami ile Y Kurami olarak gruplanan
calismalar, McGregor tarafindan yoneticinin kendi personellerine yonelik yargilar
olarak degerlendirilir. Yoneticilerin kendi personellerine dair normal olarak
nitelendirilen yargi ve davranis yaklasiminin temsili olarak bilinen ve McGregor'a ait "

X Kurami" ¢alismasina gore personeller (McGregor, 1957) ;
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a) Insanhigm alisilmis normal dogasi geregince tembeldir ve miimkiin mertebe
minimum diizeyde calismaktadir.

b) Hirs duygusu ve caba gosterme egilimi disiiktiir, bazi kisilerin kendilerine
yonlendirme saglamasi beklentisiyle doludur ve sorumluluk almayi tercih etmez.

c) Kisi yaradilis1 itibariyle bencil bir yapiya sahiptir ve kurumsal yapilar ile ilgili
gerekliliklere kayitsizlik gosterirler.

d) Kisi yaradilis1 itibariyle bulundugu durumun veya kosullarin degismesine direng
gosterir.

e) Kisiler cabucak yanilgr gosterebilir; pek zeki degillerdir.

X Kuraminin temel aldig1 unsurlar, yonetmenin kemiklesmis olan bakis agisini ele alir;
personellerin belirli bir rutin igerisinde siirekli kontrol edilmesiyle kendilerinin daha da
alt seviyede bulunan gereksinimlerini dnemseyip, ¢alisanin motive olmasini amaglar.
Fakat, McGregor’a ait olan ve “Y Kurami” diye adlandirilan, temel olarak personelin
motive olabilmesini kendi c¢abasinin destegiyle saglayabilecegini dikkate alan-

calismaya gore, ¢alisanlar;

a) Yaradilisi itibariyle pasif bir 6zellik gostermemektedir.

b) Bulundugu durumun veya kosullarin degismesine direng gostermezler.

c) Kisisel motivasyonu saglayabilen, kendi yetkinliklerini gelistirebilme egiliminde
olan, sorumluluk alabilme yetkinligine sahip ve kurumun prensiplerine uyum

gosteren personellerdir.

McGregor’un bakis acisi incelendiginde, kurumun yonetim tarafi personellerin kendi
amaglarimi gergege doniistiirmeleri ve Y Kurami'nda belirlenen olumlu unsurlar1 ortaya
cikarmalar1 amaclarimi gerceklestirmek icin ¢alisanlarina uygun calisma ortamini ve
imkanlarimi1  temin etmelidir. Bu konuyu temel aldigimizda ise personellerin
motivasyonunu saglamak amaciyla, ilk etapta Maslow'a ait olan gereksinim
siralamasinda bulunan yliksek 6neme ve siraya sahip gereksinimlerin dikkate alinmasi
gerekir. McGregor ise temel olarak kuraminda; personellerin kendi baslarina karar
almasinin, onlar1 zorlayan nitelikte islerde caligmalarinin, sorumluluk almalarinin ve

takim igerisindeki diger calisanlar ile iyi anlasarak iliskilerine pozitif nitelik
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kazandirmalarinin personellerin motive olmasini kolaylastiracagint savunmaktadir

(Robbins ve Judge, 2013).

2.2.2 Siire¢ Teorileri

Motivasyon teorilerinin siniflandirilmasi gerektiginde kapsam teorilerinin arkasindan
ikinci grubu “siire¢ teorileri” bulunmaktadir. Siire¢ teorileri, ¢alisanlarin belirli bir
davranig1 géstermeye “nasil” karar verdigini ag¢iklamaya ¢alismaktadir (Daft, 1997). Bir
baska sekilde ifade edersek, kapsam teorileri motivasyonun ardinda yer alan ihtiyacin
“ne” oldugunu 6grenmeye c¢aligmakta ve motivasyon akisini detayli aragtirmakta iken;
stirec teorileri ise, ¢alisanlarin bir davranist gergeklestirmeye yonelik kararlarini “nasil”
aldiklarini, davranigin nasil yonlendirildigini ve “neden” eylemi devam ettirdiklerini

veya durdurduklarini agiklama amaci tasimaktadir (Schermerhorn, 1998).

2.2.2.1 Vroom’un beklenti teorisi

Beklenti teorisi, motivasyonun; kisilerin isi tamamlayabilme ve karsiliginda almayi
hedefledikleri odiile iligkin beklentilerine bagli oldugunu ileri siirmektedir (Daft, 1997).
Vroom’un teorisinde motivasyonu ifade ederken kullandigi {i¢ kavram bulunmaktadir.
Bunlar sirasiyla; aragsallik (instrumentality), valens (valence) ve beklenti (expectancy)

olarak siralanmaktadir.

2.2.2.2 Lawler ve Porter’in beklenti teorisi

Vroom’un modelinde bireyin yiiksek gayret igerisinde olmasi yiiksek verimlilik ile
neticelenirken; Lawler ve Porter’in modelinde bahsedilen siireci etkileyen farkl
degiskenler de O6nem kazanmustir. Bu degiskenler ise, “kisinin gerekli tecriibe ve
yetenege sahip olmas1” ile “algilanan rol” olarak anlatilmaktadir (Kogel, 2007). Diger
bir ifadeyle; Vroom’un modelinde yliksek ¢abanin yiiksek verimlilik ile sonuglanacag:
diisiintiliirken; Lawler ve Porter’in modelinde bahsedilen iliski tiim kosullar ic¢in
dogrusal degildir. Bu noktada, kisinin gerekli bilgi ve yetkinlige sahip olmasi ve

algilanan rol; gayret ile verimlilik arasindaki iligkiye etki etmektedir. Buna bagl olarak
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kisi istenilen bir verimliligi gdstermek icin yiiksek ¢aba harcasa dahi gerekli bilgi
donanimi ve yetkinlikten yoksun ise bu hedefe erisemeyecektir. Bununla beraber;
yiiksek performansin olusabilmesi i¢in Orgiitlin kisiye kattig1 rol ile gorevin basarili bir
sekilde yerine getirilebilmesi i¢in gereken tim oOzellikler ve davramiglar olarak

tanimlanan kisinin kendi rol algisi arasinda uyumluluk olmalidir (Tozkoparan, 2012).

2.2.2.3 Edimsel kosullanma teorisi

Edimsel kosullanma teorisi Skinner tarafindan gelistirilmistir. Klasik sartlandirmanin
aksine, davranisin aligkanlik haline gelmesinin veya sonmesinin (tekrar etmemesinin)

davramisin karsilasacagi sonuca bagl oldugunu &ne siirmektedir (Onen ve Tiiziin,

2005).

S6z konusu yaklasimda, klasik kosullanmanin tersine, akis organizmanin davranis
gostermesi ile baslamaktadir. Davranisin ardindan ortaya ¢ikan sonucun “6diil” veya

“ceza” olmasi ise; organizmanin ayni hareketi gosterme kararini ortaya koymaktadir.

Edimsel kosullanma teorisi, bireylerin hareketlerinin pozitif gelistirildiginde istenen
davraniglarin1 tekrar edecegi ifade etmektedir. Bununla beraber Skinner, istenen
hareketin meydana gelmesi icin kazanilacak {iriiniin arzulanan davranisin hemen
sonrasinda iletilmesi gerektigini ifade etmektedir. Davranigin miikafatlandirilmasi veya

ceza verilmesi halinde ise tekrar etme durumu azalmaktadir (Robbins ve Judge, 2013).

2.2.2.4 Adams’n esitlik teorisi

Adams, calisanlarin “girdi” ve “cikt1” parametreleri yoniinden kendilerini diger
calisanlarla mukayese ettiklerini belirtmektedir (Adams, 1965). Esitlik teorisinde
“odiller (ciktilar)”, ¢alisanlarin goérevlerinden elde ettiklerini ifade etmektedir. Terfi,
ticret, ikramiye ve ek gelir gibi unsurlar “¢ikt1” olarak nitelendirilmektedir. Bu teoride
“katkilar (girdiler)” ise calisma saati, harcanan efor, iiretilen liriin adedi, ise yonelik

sunulan kalite anlayisini ifade etmektedir (Greenberg ve Baron, 1997).
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2.2.2.5 Locke’in hedef belirleme teorisi

Teorinin kapsaminda yer alan hedef kavrami; “bir davranisin amaci veya gayesi” olarak
tanimlanmaktadir. Calisma hayati agisindan hedef, varilmak istenen verimlilik kademesi
olarak ifade edilebilir. Hedeflerin “kapsam, icerik” ve “yogunluk” olmak tiizere iki
onemli 6zelligi barindirir. Kapsam kavrami, arzulanan sonucu veya hedefi belirtir iken;
yogunluk ise, hedef belirlemek i¢in gerekli ¢abayi, hedefin kisisel hedef hiyerarsisindeki

yerini ve kisinin hedefe olan inancini ifade etmektedir (Latham, 2007).

Hedeflere gore yonetim (management by objectives) ile hedef belirleme teorisi yakin bir
bag barindirir. Hedeflere gore yonetim; astlarin {istlerle birlikte beraberce hedef
belirledikleri bir yonetim akisi olarak ifade edilmektedir. S6z konusu belirleme
yapisinda her iki taraf da yakin iliski icerisinde bulunarak kisisel yetkinlikler ve
organizasyon beklentileri arasinda uyum saglayarak hedefler belirlemektedir

(Schermerhorn, 1998).

2.2.3 lcsel Motivasyon

Deci ve Ryan (2000) tarafindan yapilan ¢aligmalar neticesinde ortaya ¢ikarilan ve “self
determinasyon teorisi (6z kararlilik teorisi, 6z belirtim teorisi)” olarak adlandirilan
teoriye gore; kisiler yaptiklari davraniglarin kendi denetiminde oldugunu hissetmeyi
tercih ederler; bireylerin islerin kendi kontrolleri altinda hissettikleri bir durumda
yapilan ve kisilerin daha once kendi isteklerine istinaden ve keyif alarak yaptigi bir
davranis i¢in zorunluluk hissetmesine neden olan herhangi bir etki, motivasyonu negatif
yonde etkilemektedir (Robbins ve Judge, 2013). Otonom motivasyon Kisinin tamamiyla
kendine ait iradesi ve segimleri ile yaptig1 davranisi belirtir. Igsel motivasyon bir bagka
deyisle su sekilde tanimlanmaktadir, kisinin bir gorevi ilgi ¢ekici ve keyifli bularak

kendiliginden gergeklestirmesidir (Gagne).
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2.2.3.1 ligsel motivasyon etmenleri

Icsel motivasyon etmenleri, kisinin kendi i¢ diinyasinda yer alarak gelen ve kisiyi
herhangi bir tutuma yo6nelten baz1 etmenlerdir. Bazi kaynaklarda bu etmenleri dort temel
giidiiler olarak géormek de miimkiindiir. D6rt temel giidii, ortak gelisim birikimimizin bir
ciktisidir. Yasamimizda gergeklestirdigimiz biitiin aragtirmalarda motivasyonun genel
bir 6nemi vardir. Benzer olarak kurumlar da is gorenlerini motive etmek i¢in ¢abalarlar.
Ama kurumda motivasyonu saglayabilmek igin yine Oniimiize igsel motivasyon
etmenleri gelir. Yonetici eger isgorenlerinin motivasyonunu saglamak ve onlara baglh
olarak fazla verimlilik elde etmek istiyorsa bahsedilen dort temel etmeni onemle
incelemelidir. Insanlik, ortak gelisim birikimimizin bir ¢iktis1 olan doért tane temel

giidiiye istinaden yonlendirilir.
Bunlar;

a) Basarma, elde etme giidiisi,
b) Baghlik giidiisi,
€) Anlama, kavrama, bilme giidiisii,

d) Ve savunma gidisidiir.

Insanlarin yapacagi her davranisin temelini bu giidiiler ydnlendirmektedir (Nohria,

Groysberg ve Linda, 2008).

22.31.1 Basarma-elde etme giidiisii

Gergekleme, istedigini elde etme, hedefe veya amaca ulasma giidiisiiniin; bireylerde
dogustan itibaren baglayip insan hayatinin sonuna kadar siiregelen bir i¢giidii oldugu
soylemistir. Hedefini gerceklestirme, amacini bagarma giidiisii, insanligin en eski ve en

ana i¢glididiir.

Biitiin bireylerin i¢ diinyasinda dogdugu andan itibaren yer alan gidiilerden biri de
gercekleme, istediklerini basarma giidiisiidiir. Ornegin giindelik hayatimizda,
cevremize, yakinlari ve kendimize bakinca, her zaman herhangi bir seylerin pesinden
kosma, basarma, bir seyler gerceklestirme duygu ve fikirleri vardir. Basarma giidiisii i¢

diinyamizdan gelen gevresel olarak gerceklesen olaylarin ve etmenlerin ¢ok daha
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yiiksek etkisi olmadigi bir etmendir. Bireyler, elde ettigi objeler ve kazanilan birikimler
ile kendilerini ifade etmek ve bu degerleri elde etme hissine sahip olurlar.

Gergeklestirme giidiisii, bireyleri, diger bireyler ile rekabete yonlendirir.

I¢sel motivasyon etmenlerinden olan, gerceklestirme giidiisii istisnai doyurulur. Bireyin
insani yapisi olarak, birey, genel olarak hep daha ¢ogunu ister. Baska bireylerden daha
farkli, daha iyi statiide yer alma hedefi vardir. Tim bu belirtilen ifadeler bireyin
diinyasinda dogustan siiregelmistir. Ancak kademeleri bireyler arasinda ¢esitlilik

gostermektedir.

22312 Baglanma giidiisii

Bireyler dogumla beraber gelen bir baglanma giidiisiiniin paydaslaridirlar. Baglanma
giidiisii diger igsel motivasyon etmenlerinden farkli olarak bagimsizdir. Bununla
beraber birinci sirada yer alan giidiidiir. Baglanma etmeni, daha once iliskisini ifade
ettigimiz basarma-gerceklestirme giidii etmeninden tamamen farkli ve bagimsizdir.
Bireyler, sosyal baglar gelistirirken iligkisel baglilik yaratmak ve gelistirmek igin
dogumla beraber gelen bir glidiiye sahiptir.

2.2.3.13 Ogrenme Qiidiisii

Ogrenme giidiisii, insanlar heniiz daha dogmamisken baslayip 6liime kadar siire gelir.
Bu duruma istinaden yasam siiresince dgrenme olur. Ogrenme etmeni kuvvetli bir
giidiidiir. Istisnas1 olmadan biitiin bireylerde bulunmaktadir. Oncesinde acikladigimiz
gidii etmenlerinde ifade edildigi gibi 6grenme giidiisiiniin boyutu kisiden Kkisiye
farklilik gostermektedir.

Yapilan c¢alismalarda; O6grenme glidiisiiniin insanin dogumuyla beraber mi yoksa
sonradan zaman i¢inde elde edilmis bir giidii mii oldugu arastirilmistir. Calisma yeni
dogmus bebekler igin gergeklestirilerek, 6grenme gergek anlamda dogustan mi olusuyor
merakinin cevabi irdelenmistir. Topun 6n tarafina bir perde yerlestirilir, perdenin arka
tarafinda ise top miktar1 ilk basta bir segilir. Perde a¢ildiginda ¢ocuk tiim dikkatiyle
topu irdeler. Perde kapatilip bir baska top daha eklenir ve sonrasinda perde yeniden
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acilir. Cocuk birden fazla topu fark eder ve daha biiyiik bir merak ile topu izlemeye
baglar. Ancak top miktar1 degismeden perde agilirsa ¢ocuklarin meraki diismektedir. Bu
gozlemler ile bilim insanlar1 6grenmenin dogustan olusan bir etmen oldugu neticesine

ulagmaktadirlar.

2.2.3.14 Savunma giidiisii

Savunma faktorii, kisinin dogumuyla baslar, 6liimiiyle son bulur. Kisiler, bireysel olarak
savunmak adina dogustan gelen savunma giidiistine sahiptirler. Kisiler bireysel olarak
kendilerini olumsuz kosullar igerisinde oldugunu hissettiginde, savunma giidiisiiniin
Oonemi fazlalasir. Ana hissiyat bu bilingaltinda yer alan giidii ile ifadeye dokiiliince,
tetiklenme ortaya ¢ikar. Bu tetiklenme de kaygi ve tehlike sinyallerine donisiir.

Savunma gidiisli, Elde etme giidiisiinden de once ortaya ¢ikmis olan bir gilidiidiir.
Kuvvetli tahminlere gére ¢ok hiicreli organizmalarda ana sinir yapisinin birincil
yetenegi, hissedilen bir c¢evresel negatif faktére bagli olarak sistemsel bir reaksiyon
harekete gecirir. Bu tepki isaretleri birincil duyu sistemlerinden sinirlerden dolasarak
ana sinir yonetimine iletilir. Bu basitge tarif edilmis olan koruma sistemi elektronik ve
kimyasal iletiler ile gerceklesirken bazi kisitli ani kendini koruma yoénlendirmelerini
harekete gegirir. Bu yaganan durum ya saklama ya da kendini koruma veya kars1 koyma
ile neticelenir. Savunma giidiisii, diger ti¢ giidii ile beraber anlamli ve iiretkenligi tesvik
edici olumlu etkisine sahipli eder.

2.3 KOC VE KOCLUK KAVRAMLARI

Kog, birey veya topluluklarin verimliliklerini daha iyi bir diizeye tasimak iizere
bireylere sunacagi farkli ¢6ziim yontemleri olan ve bu bireylere farkli dallarda rehberlik
saglayan kilavuzdur. Bu tarafiyla kog, bireylere hedef belirlemelerinde ve bu hedeflere
erisebilmelerinde yonlendirici bir rol iistlenerek yardimer olur (Stevenson,2007, s. 12).
Koglukla alakali en net ve temel tanim; bireylerin gelisimlerinde onlara yol gostermek
seklinde ifade edilebilir (Kulag, 2002, s. 47). Kogluk umumi anlamda cesitli alaka
alanlarindan, cesitli yetkinliklere sahip kisilerin bir arada is yapmalar1 ve birbirlerini

takim arkadasi olarak benimsemeleri hedefi dogrultusunda bir kilavuz-dgrenici
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iligkisidir. Bu nedenle; kogluk, kisileri ve topluluklari ortak hedeflerine eristirmek
amactyla yetkinlik saglama, gelisimlerine katkida bulunma ve yiireklendirme, uygun
firsatlar1 sunma amaci tasiyan yonetimsel bir aksiyondur. Bir baska tarife gore, kogluk;
kisilerin verimliliklerinin en st seviyeye tasinabilmesi amaciyla, a¢iga ¢ikmamis
giicliniin ortaya ¢ikarilmasidir (Whitmore, 2005, s. 8). Kisilerin mevcutta sahip
olduklar1 yetkinligi, bilgiyi ve becerileri daha iyi degerlendirmesine olanak sunan bir
metottur (Mcdermott-Jago,2005, s. 36). Kogluk, iletisimin en giiglii yollarindandir.
Randimanli ve dogru bir sekilde kullanilirsa kisilerin farkindalik seviyelerini artirir.
Bagka bir deyisle, kisiler i¢in uygun deger derecede pozitif gelisime katkida bulunan
motivasyon kaynagi olarak goriiliir (Neale,2009, s. 32). Cinar’in gorlisiine bakilirsa,
kocluk; Kkisilerin, deneyimli kilavuz liderliginde, etkili ve tamamlanmayan yonlerini
kesfetmesine, becerilerini arttirmasina, yanlislarii kisinin bizzat diizeltmesini temel
alarak, bireyin Ozelestiri yapmasmi Ve imkéanlarina sorgulayici bir yaklasimla
yaklagmasini saglayan, bu eksiklikler i¢in ¢oziim iireten, kendi kendini gelistiren ve

yenileyen, fiili gergeklestirilen bir 6grenme prototipidir (Cinar, 2012, s. 3).

2.3.1 Koclugun Danisana Yararlari

Kisinin kogluk uygulamalari ile kazandigi baz1 faydalar mevcuttur. Koglugun kisiye
sagladi@1 imkanlar1 asagidaki gibi listelenebilir (Leibling - Prior, 2003, s. 11).

a) Kisi fikirlerini anlatma, mevcuttan farkli olarak uygulanabilecek yontemleri
belirtme bunun yaninda ne gibi basarilar elde edebilecegini tartisma firsat1 bulur.

b) Kog, kisinin daha once farkinda olmadig: firsatlari belirleyebilmekle birlikte, bu
firsatlarin uygulanabilirligi hakkinda aktif bir rol edinerek kisiyi bilgi sahibi yapar.
Kisinin farkindaligini arttirmasina yardimci olur.

c) Kisinin zihninde yer eden bir¢cok farkli fikirden hangilerinin uygulanabilir
oldugunun tartisilip belirlenmesine yardimei olur.

d) Bu programlar kisiye, daha etkin ve saglam temellere dayanan bir diislinme yetisi
edinmeyi saglamaktadir. Bunun sonucunda kisi kendini ifade etmekte zorluk

yasamayacak, amaclarinin gergekciligini ve yapilabilirligini gozlemleyebilecek ve
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bulundugu noktadan gitmek istedigi hedefe ulasabilmek amaciyla ihtiya¢ duydugu

yol haritasini belirleyerek uygulamaya alabilecektir.

Tim bunlara ek olarak kogluk programlari kisiye asagida yer alan imkéanlar1 da

sunmaktadir ( Withmore, 2005, s. 166).

a)

b)

d)

Verimlilik artis1 ve performansta gelisim: Kogluk kisilerin “sakli” potansiyellerini
ortaya cikartarak verimlilik artisina ve performans gelisimine yardimci olur.

Kisinin gelisimi: Kocluk programlar1 diger bir yonden bakildiginda teskilattaki
yonetim seklinin bir gostergesi sayilabilir. Bu anlamda, kisinin gelisimine yardimci
olur.

Yasam standartlarinda yiikselis: Bu programlar ile bireylerin iliskisel aglari
gelismek gostermekte ve bunun getirdigi teskilat havasi kisinin yasam standartlarini
yiikseltmektedir.

Yaratic1 fikirlerin sayica artmasi: Kendini ifade etmekten korkmadan kisi kogluk
slireci boyunca biitiin diistincelerini belirtme ve fikirlerini kisiler ile degerlendirme
firsat1 elde eder.

Oz motivasyon: Bu programlar ile kisiler kendileri i¢in motivasyon ydntemlerini

fark ederler.

2.3.2 Kocluk Programlarinin Teskilata Yararlar

Kocluk uygulamalarinda goze c¢arpan en Onemli fayda teskilatin verimliligini ve

yetkinligini yiikselterek, teskilatin ¢ok daha verimli bir ¢alisma alanina doniismesine

firsat sunmasidir. Tiim bunlarin yaninda bu programin teskilata sundugu fayda ve

olanaklar ¢ok farkli sekillerde ortaya g¢ikar. Bu olanak ve faydalar asagidaki gibi
siralandirilabilir (Redshaw, 2000, 107).

a)
b)

c)

Teskilatin bilgi seviyesinde 6grenme yetisine bagl artig goriiliir,
Teskilatta kosullarin farklilasmasina karsi etkin bir uyumlanma sergilenmesine
tanik olunur,

Kisilerin birbirleriyle iletisimi artar buna bagli olarak teskilat i¢i paylasim artar,
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d) Bu program kisinin kendini ydnetme yetisine sahip olmasina neden olur. Bu
sayede, kocluk programinin bitisinden itibaren kisi kendisine kogluk yapabilecek
duruma  erisebilmektedir.  Sonu¢  olarak, teskilat igerisinde  koglar

yetistirilebilmektedir.

Bu programlarin uygulanmasi sonucunda ortaya c¢ikan kogluk anlayisi, teskilatin
siireklilik gosteren bir biliylime gostermesine sebep olmasinin yani sira, Kkisiler
birbirleriyle iliskilerinin saglamlagmasina neden olmaktadir. Buna bagh olarak, ¢alisma
ortaminda yogun is temposu, rutine baglanmis isler ve aligkanliklar gibi sebeplerle
ortaya ¢ikan bikma hali, stresin ortaya ¢ikmasi ve performans diisiikliigi problemlerinde

ciddi azalmalar goriilmesi saglanacaktir.

Koglugun teskilata sagladigi faydalarina, asagidaki maddeler de eklenebilir:

a) Kisiler islerini ve teskilati sahiplenir ve ortaya ¢ikan islerde gozle goriiliir bir kalite
artis1 olur.

b) Kisilerin ve teskilatin daha mutlu hissettikleri yaratici bir ¢aligma saglanir,
teskilatin performansinda artig gézlemlenir.

c) Kisilere duyulan giivenin artis gostermesine ve bireylerin farkli sorumluluklar
alabilmelerine imkan saglanmis olur.

d) Kisilerin, ¢alisma ortamina etki edebilecek bireysel sorunlarin ¢oziilmesine olanak
saglanir, calisma ortamina negatif yonde etki etmesi onlenir.

e) Teskilatin kisiye yaptigi bu bireysel yatirim ile kisi ve teskilat arasindaki bag

saglamlastirilir, giiclendirilir.

2.3.3 Kocluk Becerileri

Kocun bazi yetkinliklere sahip olmasi kogluk siirecinin maksimum verimle ilerlemesi
konusunda oncelik tagimaktadir. Performansin gelismesine katkis1 saglayabilen
yonlendirmelerin yapilabilmesi i¢in kogun bu yetkinliklere sahip olmasi oldukca
onemlidir. Kogluk yetkinlikleri, kogluk siirecini olusturan asamalarin her biri ile iliskili

birer bagdir. Kocluk siirecinin iligkilendirilmesi i¢in bu bagin olmas1 gerekmektedir.
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2.3.3.1 Dinleme becerisi

Dinleme becerisi, bir kogun kocluk siireci igerisindeki basarisinin temel yapi tasidir.
Genellikle dinleme sirasinda karsimizdaki kisinin konugmasi siiresince kendisine
verebilecegimiz yanitlar1 veya kisinin sdyledikleriyle iliskilendirdigimiz yargilarimizi
diisiiniiriiz. Kogun dinleme yetkinligine sahip olmasiin anlami, danisan1 olan kisinin
anlattiklarin1 tamamiyla dinlemesiyle birlikte anlattiklar1 ile neleri ifade etmek
istedigini, sOzlii olarak belirtmedigi anlamlar1t da ¢6zmektir. Bu ¢ozliimlemeyi
yapabilmek i¢in temel nokta tamamiyla danisana odaklanmak ile birlikte kogun objektif
bir yaklagim sergilemesidir. Danisanin anlatimlar1 kogun fikirleriyle drtiismese bile kog
herhangi bir yorumda bulunmadan sogukkanli bir bicimde danisanini dinlemelidir.
Kogun bu tutumu danisaninin savunma mekanizmasina ge¢meden kisisel gelisimine
devam etmesini saglamaktadir. Ko¢ danisaninin fikirlerini ve diigsiince yapisini tam
olarak anladiginda ve ¢dzlimlediginde danisaninin fikirlerini istedigi sekilde etkileyip
yonlendirebilecektir. Bu sekilde, danisan agisindan gelisiminin baslangic noktasi

belirlenerek yonlendirme siirecine giris yapilacaktir.

Dinleme yetkinligi, daniganin anlattiklarini lafin1 kesmeden dinlemek ve kesintisiz goz
kontagi kurmaktan fazlasidir. Karsimizdaki insan1 dinleyebilmek ciddi anlamda gayret
gosterilmesi gereken bir yetkinliktir. Bunun nedeni etrafimizda veya zihnimizde
dikkatimizi dagitabilecek bir¢ok etkenin olmasidir. Dinleme yetkinliginin bulunmasi
demek karsimizdaki kisiye odaklanip zihnimizi karsimizdaki kisinin anlattigi tiim
faktorlerden temizlemektir. Kogun hem danisaninin anlattiklarini anlayip hem de
danisanindan anlattiginin fazlasini 6grenmesi icin zihni agik ve objektif bir bakis

acistyla danisanini dinlemelidir.

2.3.3.2 Damsmanlk becerisi

Danigmanlik yetkinligi personel ve kurumlarin is igerisindeki sorunlarmi analizine
odaklanip, problemleri degerlendirir ve bunlara karsilik ¢oziimler onerir. Bu konuda
kogun gereken durumlarda danisman kimligine biirlinebilmesi i¢in danismanlik
yetkinliginin de bulunmasi gerekir. (Simsek ve dig., 2004, s. 234). Kogluk ve

danigmanligin temeli davranisi, duyguyu ve farkindaligi konu almasi olarak
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belirtilebilir. Danigmanlik yetkinligine sahip olan kog¢ ¢alisaninin sorunlarimi tanimlayip
kolay ve agik bir sekilde anlatabilmesi i¢in c¢alisana yardimci olur. Bu konuda 6nem
teskil eden husus, danigsmanlik yetkinliginin gereken zamanda kullanilmasi olarak
tanimlanir. Esasen kocluk silirecinde on planda olan, ¢alisanin problemlerine hazir

cozlimler sunmaktan ziyade yonlendirme yapilmasidir.

2.3.3.3 Degerlendirme becerisi

Kog c¢alisaninin gelisim siirecini belli bir diizen i¢inde degerlendirirken gelisim planini
baz almalidir. Burada 6nemli olan gelisimin ¢alisan tarafinda belli bir diizen ve bilingle
saglanmasidir. Kog¢ ise burada oOzellikle calisanin neden-sonug iliskisini anlayip
anlamadigina dikkat etmelidir. Calisanin takindigi tavrin nedenini anlamasi, benzer
davraniglarla karsilagmasi ihtimalinde herhangi bir miidahale olmadan, kendi basina
coziimleyebilmesine katkida bulunacaktir. Kocta degerlendirme yetkinliginin
bulunmasi, danisaninin belli tavirlarla birlikte performansinda gelisme gosterdigini
saptamasini saglayabilmektedir. Ko¢ bu gelisimin saptanmasiyla birlikte, danisanin bu
tavr1 takinmasina yardimci olan Ozellikleri ve disiince yapisiyla iligkisini de

degerlendirebilecektir (Simsek vd., 2004, s. 234).

2.3.3.4 Soru sorma becerisi

Kogluk siirecinde soru sorma yetkinliginin temel olarak kullanildigi yer daniganin
istenen amaca ulagmasini saglamaktir Soru sorma eylemindeki temel konu her sorunun
sorulmasindan ziyade etkili sorunun sorulmasidir. Danisanin kocgluk siirecinde
maksimum verimi almasini saglayan, kendisine sorulan sorularin etkili, basit ve ¢oziim

odakli olmasidir. (Uyar ve Bayraktaroglu, 2010, s. 49).

Bir baska sekilde anlatilmak istenirse, danisana sorulacak bir soru, damisani belli bir
alana yoOnlendirir. Bununla beraber gii¢lii sorular danisan1 sonuca degil, kendi basina
¢oziim tretebilecegi durumlar ve ihtimallerin bulundugu alana yonlendirmektedir.

(Whitworth ve dig., 2007, s. 77).

Zihnimizde zamanla kontrollii veya kontrol disi olarak bir siirii bilgi, an1 ve deneyim

depolanir. Yoneltilen etkili sorularin zihnimizde depolanmig bu bilgileri tarayarak giiclii
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aksiyonlar almamizi saglama 6zelligi bulunmaktadir. Yoneltilen sorularin etkili soru
olmasi sorunun niteligine baglidir. Sorunun giiclinii arttirmak i¢in “Ne zaman? Nasil?
Kim i¢in?” sorulari ile baslamak yerine “Ne?” soru kalibin1 kullanmak gerekir. Buna bir
hikaye ile 6rnek vermek gerekirse; soruyu “Bu kitab1 hangi sebeple okuyorsun?” diye
yoneltmekten ziyade “Bu kitabi okumaktaki amacin hangi sonucu elde etmeyi
ummaktir?” diye yoneltilirse, sorulan soru ¢oziim odakli, cevabi ileriye yonelik ve

anlayish olma 6zelligini kazanacaktir. (Stevens, 2007, s. 34).

2.3.3.5 [lletisim becerisi

Kog¢lugun anlamu iletisimdir. Kogun verimli olma 6zelligini en fazla etkileyen 6zellik
kocta bulunan iletisim yetkinliginin niteligidir. Danisan1 takdir etmek, danisani
desteklemek, danisanin diisiincelerindeki temel noktalar1 ortaya ¢ikarmak, danigsanin
diisiincelerini rahatlikla belirtmesini saglamak ve mizaha yer vermek kogluk siirecindeki

iletisim yetkinliginin temel unsurlarini olusturmaktadir. (Stevens, 2007, s. 41).

Kocgun ikna yetenegine sahip olmasi ve etkileme becerisi iletisim yetkinligi ile dogru
orantilidir. Kogluk iliskisinde bir kog iletisim yetkinlikleriyle danigsanini destekler.
Kogun, kogluk siirecinde danisaninin performans anlaminda gelismesini saglamasi icin
baz1 davraniglarin1 degistirmesi gerekebilir. Kogun danisanla olan iletisiminin kuvvetli
olmast davranis degisikligini saglayabilmesinde etkilidir. Kogun neden-sonug iliskisi
kurup durumun en ince detaylarina kadar inmesi ve degisiklik ihtiyaglar1 olan noktalari
belirlemesi, danigana gerekli olan bilgileri aktarmasi ve danisanin konuyu algilayip
uyum saglayabilmesi ise kocun iletisim yetkinliginin ne kadar yiiksek nitelikte

oldugunu ortaya koymaktadir.

2.3.4 Yonetici Kocluk Davranmsi

Herhangi bir ¢alisanin motivasyonu yerindeyse hedefine ulasana kadar calismaya ve
isine yeterli 6zeni gosterecek, isinde siireklilik saglayacaktir (Robbins ve Judge, 2007, s.
186). Boyle bir bakis agisi ile yonetici kogluk eylemleri ¢ok degerli bir olgu haline
gelmektedir. Kisiyi hedefine varmak konusundaki nitelikleri nedeniyle yonetim koglugu

hem is verimliligini hem de motivasyonu iist seviyelere tasimaktadir.
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“Calisilan bir¢ok arastirmada kogluk anlayisinin calisanlarin verimliligine sagladig
pozitif etkisi deneysel olarak da kendini kanitlamistir” (Eren ve Akyiiz, 2014 s. 173).
Eren ve Akyiiz’e (2014, s. 173) gore “yapilan arastirmalarda kogluk egitimi almis ¢ok
uluslu sirket yoneticilerinin kogluk becerileri, problem ¢ézme konusundaki verimlilik
artislari, ¢alisanlarinin birbirleri arasindaki iletisime sagladiklar1 katki ve galisanlariyla
kurduklar1 saghikh iletisim yetkinlikleri ile onlarin liderlik 6zellikleri, degisime ayak
uydurma ve teskilat igerisinde objektif, seffaf ve olumlu iletisim kurabilmeleri arasinda
ciddi bir iliski oldugu bir ¢ok arastirma ile kanitlanmistir.” (Eren ve Akyiiz, 2014, s.
173). “Bu duruma istinaden, yoneticilerin verimliligi bu programlar ile ¢ok daha iyi bir

seviyeye taginabilmektedir.” (Eren ve Akyiiz, 2014, s. 173).

Kocluk sadece calisanlarin performansi (bagil olarak) ile tatminini artirmak ve hatalarini
hizlica onarma noktasinda yardimci olmakla (Philips,1995, ss. 5-7) kalmaz, bununla
beraber organizasyona firmanin calisanlarinin ve yoneticilerinin gelisimini takip etmek

i¢in etkin bir yontem sunar (Noe ve dig, 2003, Cummings ve Worley, 2004).

Ayni yaklagimla, Peterson ve Hicks (1996) isgorenlerin idarecilerle diizenli durum
degerlendirme ile 6zelestirilerini ileri seviyeye tasiyabileceklerini ve oldukca dnemli
goriilen durum degerlendirme eyleminin isgorenlerin hedef ve mesuliyetlerini net bir

sekilde anlamalarina destek olabilecegini belirtmistir.

Literatiirde yonetici kocluk anlayisinin birey motivasyonunu etki sagladigi (Ellinger,
Ellinger ve Keller, 2003, Elloy, 2006, Lok ve Crawford, 2004) ve faal yonetim ve
kilavuzluk anlayisinin bireyin yoneticisinden doyumunu daha ileri bir seviyeye
tasiyabilecegi anlatilmistir (Bass ve Bass, 2008, Ellinger ve Bostrom, 1999, ss. 752-771,
House, 1996, Noelker ve dig., 2009, ss. 85-101, Northouse, 2001). Bu bakis acis1 ile
yonetici koclugu tiim bunlarla beraber idarecilerin bir referans haline dénmesi, ¢alisan
durum degerlendirmesinin bireysellesmesi, handikaplarin ve iletisime engel tim
etkilerin yok edilmesi ve daha saglikli is organizasyonu saglanmasiyla beraber

isgorenlerin i3 motivasyonuna direk etki saglamasi s6z konusu olabilir (Ellinger-
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Bostrom, 1999, ss. 752-771, Ellinger ve Ellinger-Keller, 2003, Hargrove, 1995,
Peterson-Hicks, 1996 , Zemke, 1996) denilebilir.

2.4  SINIZM VE MOTIVASYON ILISKIiSi

Literatiirdeki bir¢ok incelemede sinizmin bir kurumun basarisin1 énemli bir bigimde

negatif yonde etkiye sahip oldugu belirtilmektedir.

Sinizmi en basit sekliyle “kurum igerisindeki degisime gercek bir inang eksikligi”
olarak ifade edilir. Bu ifade, gegmiste basarili olmayan kurum i¢i yenilik ¢alismalarina
reaksiyon Ozelligi tasimaktadir (Reichers ve dig., 1997). Sinizm, degisiklikten mesul
bireylerin isteksiz olma ve yetersiz hissetmeyle ithamda bulunulmas: nedeniyle
degisiklik gayretlerinin olumlu sonucglarina dair negatif bir yaklasim olarak
tanimlanmaktadir. Degisim noktasinda sinik olan calisanlar degisiklige karsi olumsuz

davranig gosterirler. (Wanous ve dig., 2000).

Sinik ¢alisanlarin, motivasyonlar1 ve kuruma ait aidiyet duygulari zaman iginde
kaybolabilir. Isi asma veya is ile alakali yakinmalar fazlalasabilir. Bu nedenlerden
dolay1r kurumlar, kurumsal degisimi pozitif hale getirmek i¢in ¢alisanlar arasinda
sinizmi minimuma indirmek ya da engellemek igin biiyik efor gostermelidirler,

motivasyonlarini ve aidiyet duygularini arttirmalidirlar (Reichers ve dig., 1997).

Literatiire ait bir ¢alismada, kurumlarin degisim cabalarinda sinik tutum gdsteren
calisanlarin kurumsal aidiyet seviyelerinin diisiik oldugu ve degisime destek olma

noktasinda eksik motivasyon sergiledikleri ifade edilmektedir. (Reichers ve dig., 1997).

Yapilan farkli bir ¢alismada (Khan, 2014) ise sinizm, isi birakma istegi, igsel
motivasyon ve gorev tatmini bagi incelenmistir. Calisma neticesine istinaden orgiitsel
sinizm ile isi birakma istegi olumlu yonli, orgiitsel sinizm ile igsel motivasyon arasinda
olumsuz yonli, orgiit icerisindeki sinizm ile gorev tatmini arasinda yine benzer sekilde

olumsuz yonde anlaml iligkiler tespit edilmistir.

Farkli bir arastirmaya gore; duyussal sinizm, i¢sel is doyumu ve is doyumu arasinda

istatistiksel agidan farklilik tespit edilmemistir (Oklu, 2018).
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2.4.1 Orgiitsel Sinizm ve Adalet Tliskisi

Vroom beklenti teorisi, motivasyonun; kisilerin isi tamamlayabilme ve karsiliginda
almay1 hedefledikleri ddiile iliskin beklentilerine bagli oldugunu ileri stirmektedir (Daft,
1997). Diger bir ifadeyle; beklenti teorisi, kisilerin belli bir davranis sergileme
yaklagimini; davranigin neticesinin ¢ekim giiciine ve sonuglara iliskin beklentilerin

kuvvetiyle iliskilendirmektedir (Robbins ve Judge, 2013).

Vroom yaklagimina ek olarak algilanan miikafat, degiskeninin adaletine iligkindir. Bu
baglamda kisi sahsi basarisini gevresi ile karsilastirmakta ve nasil bir miikafat alacagi
hakkinda bir diisiincesi olmaktadir. Bireyin normalde aldigi miikafat, aklinda olan
miikafattan daha az ise kisi memnun olmamaktadir. Beklenti ve valens, kisinin memnun
olma seviyesine gore etkilenmekte ve akis yeniden yiiriimektedir (Silah, 2005, ss. 100-

101).

Kurumsal adalet algisinin, 6rglit igerisindeki sinizmin ilklerinden biri olmasi nedeniyle
kisiler ve kurumlar tlizerindeki neticeleri oldukca sik meydana ¢ikmaya baslamaktadir
(Yiirtr, 2008, 296). Calisanlarin kurumsal adalet hissinin orgiit igerisindeki sinizm
tizerinde olumsuz yonlii etkisi oldugu meydana ¢ikarilmistir. FitzGerald (2002)
tarafindan yapilan inceleme sonuncunda, ¢alistig1 kurumun adaletli olmadig1 duygusuna
kapilan kisilerin kurumlarinda siniklesecekleri neticesi meydana ¢ikarken, Bernerth vd.
(2007) yapmis oldugu incelemede, adalet ile Orgiit icersindeki sinizm arasinda aksi

yonde bir bag oldugu elde edilmistir (Efeoglu ve Iplik, 2011, s. 350).
2.4.2 Orgiitsel Sinizm ve Giiven Iligkisi
Giivensiz bir ¢evrede calisanlar, eforlarinin fazla bir boliimiinii kendilerini bireysel

olarak giivende hissetmek i¢in kaybetmektedir (Keles ve Pelit 2009, s. 27).

Giiven, bir calisma ortaminda yaratilan bir duygu oldugu gibi, kurumdaki ¢alisanlarin
gorevlerine, iliskilerine ve tecriibelerine dayanarak, diger kurum ¢aliganlarinin niyet ve
davraniglar1 tizerindeki olumlu timitleri de ifade eder. Bununla birlikte kuruma duyulan

giiven, ¢alisanlarin motivasyonuna bagl giiclenen bir neticedir (Bat1 ve Tutar, 2016).
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Bu anlamda giivende olumlu bekleyisler yer alirken, sinizmde karamsar bekleyisler yer

almaktadir (Torun 2016, s. 64).

Giliven, kurumsal yasam igerisinde kisilerin birbirleriyle karsilikli menfaatlerini
korumay1 ve kuvvetlendirmeyi, miimkiin kilan bir etken, olarak goriilmektedir. Orgiit
igerisindeki sinizm ise, giivenden uzak kurumlarda, var olan giivensizlik durumuna bir
reaksiyon olarak meydana cikmakta ve pozitif tutum ve davraniglarin yerine giiven
eksikligi, siipheci, degersiz hissettiren yaklagimlarin gosterildigi bir iklime sebep
olabilmektedir. Gliven ve Orgiit icerisindeki sinizm arasindaki bagin ortaya
cikarilmasina yonelik yapilan incelemeler gbéz Oniine alindiginda; oOrgiitsel sinizm

arttiginda, orgiite olan giivenin azaldig tespit edilmistir (Kalagan 2009, s. 84).

Sinizm ile giiven arasindaki baga bakildiginda, giivensizlik hissi yasayan bir birey,
kurumuna ve is arkadaslarina da kusku ile bakacaktir. Bu durumun neticesinde de kendi
diinyasina hapsolacak ve g¢evresindeki her duruma karsi negatif hisler olusturmaya
baslayacak yani bir anlamda sinik olmus olacaktir (Ozler 2010, s. 48). Sinizm
olgusunun temellerinde insana karsi olan gilivensizlik hissi yer almaktadir. Bu nedenle

sinizmin nedenleri arasinda, giiven eksikligi gosterilebilir.(Kabatag 2010, s. 28).

2.4.3 1s Tatmini ve Orgiitsel Sinizm iliskisi

Gorev doyumu genel olarak calisanin gorevine ve is hayatina dair olusturdugu bir
davranig seklinde ifade edilmektedir. Maas, is garantisi, calisma sartlari, kurum kurallar
ve ¢alisma saatleri gibi digsal tatmin etmenleri ile basarma, kendini ger¢cekleme, isine ait
ozgiirliik ve isinin dogal yapisin1 barindiran igsel motivasyon etmenleri hepsi beraber
olarak is tatminini ifade etmektedir. Is tatmininin az goriilmesi, belirlenen beklentilerin
karsilanma seviyesinin de az goriilmesine neden olmaktadir. Motivasyona bagl beklenti
teorisinin  karsiligt  olusamadiginda gerginlik, hayal kirikligi ve mutsuzluk
yasanmaktadir. Calisanin sinizm seviyesinin fazla olmasi, is tatminsizligine sebep

olmaktadir.

Is tatmininin ilk yillari, 1954°te motivasyon teorilerinden Maslow’un “Ihtiyaclar
Hiyerarsisi” ve Herzberg’in “Cift Faktdr Kurami”dir. Is tatminini farkli bireyler cesitli

sekillerde ifade etmektedirler. Isten elde edilen finansal ¢ikarlar ve kurumun is
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arkadaslarina getirdigi mutluluk ve beraber ¢alismaktan zevk duydugu bir seydir.

Orgiit igerisindeki sinizm ve is tatmini arasinda yer alan zit bagin sirketlerin
verimliliginin ve iretkenliginin yok olmasina sebep olmasi bir tiir mecburiyettir.
Kurumsal degisim diisiiniildiiglinde, ¢alisanlara maas verildiginde ve verilen sozler yeri
geldiginde ve bu sozler tutulmadiginda ya da olumlu sonuglanmayan degisim
aksiyonlar1 i¢in verilen maaslar bir zamdan ziyade bir diisiise sebep oldugunda bosluk
artar. Bu yaklagim ek olarak, i doyumu ve Orgiitsel sinizm iligkisinde zit bir iligki
ortaya ¢ikarmaktadir. Ozel olarak, meydana gelen adalet eksikligi, bu durumdan daha da
coguna neden olabilir (Abraham 2000, s. 275)

Son zamanlardaki incelemeler, orgiit icerisindeki sinizm ve is doyumu arasindaki
iliskinin gdzle goriilmeyen bagim én plana koymaktadir (Boyali, 2011). Is doyumu ve
orgiitsel sinizm iliskisini inceleyen ayri arastirmalar, bu iki degisken arasinda 6nemli
derecede bir iliskinin bulundugu sonucunu meydana cikarmistir. Isgdrenin orgiitsel
sinizm derecesinin {ist seviyede olmasi, is tatmin miktarinin azalmasina sebep
olmaktadir. Yani Orgiitsel sinizm miktar1 ¢cogaldik¢a, is doyumu seviyesi azalmaktadir

(Abraham, 2000, Polat ve Meydan, 2010).

2.4.4 Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Orgiitsel bagllik basit bir ifadeyle isgdrenlerine sirketlerine olan sadakati ve aidiyet
seklidir. Burada yer alan baghlik, tanimindaki sadakat ise korii koriine baghlik veya
itaat etmek olarak ele alinmamalidir. Alan yazindaki arastirmalar gozlemlendiginde, bu
yapi kisilerin i¢inde yer aldiklar sirket, onun sosyal ortamu, sirket kurallari, hedefleri ve
sonucunda kurumun ortak menfaatleri c¢ercevesinde kisinin bir aidiyet hissi
algilamasidir.  Ornegin, calisanlarin  dinlenmemesi onlarin  dikkate alinmadiklar:
duygusuna diismelerine ve kabul gormediklerini diisiinmelerine sebep olabilir, bu

durum &rgiitsel baglilik {izerinde negatif etki yaratabilir (Ozdevecioglu, 2003b ,s. 117).

Motivasyon ve oOrgiitsel baglilik arasinda ¢ok siki bir bag vardir. Alan yazina
baktigimizda bir ¢cok motivasyon teorisi ve yaklasiminin orgiitsel baglilig1 igerdigi

gortliir.
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Self determinasyon teorisinde; ‘“otonomi”, “yeterlik” ve “iliski” olmak {iizere ii¢
psikolojik gereksinim bulunmaktadir. Bu gereksinimler, kisilerin bir amaci neden
(kapsam) ve nigin (siire¢) siirdiirdiigiiniin idrak edilmesinde yer alan ana faktorlerdir.
Teoride yer alan gereksinimlerden iliski (relatedness) ihtiyaci; kisinin diger kisiler ile

arasinda aidiyet hissetme ihtiyacini temsil etmektedir.

Bir ¢ok ¢alismaya gére kurumsal aidiyet ile sinizm iliskisinde siki bir bag vardir. Bu hal
orgiitsel sinizmin neticesi olarak meydana gelmektedir. Sinik tutum ve fikirler zamanla
isgorenlerin ruh hallerini ve sirketle olan bagini etkiledigi i¢in bu bireylerin kurumsal
aidiyetlerinde eksilme yasanmaktadir. Sinizm herhangi bir sekilde bireylerin orgiitle
bagliligimi yok etmektedir. Kisisel bagliligin kalkmasi ve sirketle olan ruhsal ve yasal
bagin diismesi sinizmin ana neticeleri arasinda yer almaktadir. Bununla beraber
kurumsal aidiyeti fazla isgorenleri barindiran kurumlar daha etkindirler ve orgiitsel
baglilik seviyesi fazla c¢alisanlar daha iiretici ve isten ayrilmayr daha az diisiinme

egilimindedirler (Abraham 2000, 282).

25  YONETICIi KOCLUK DAVRANISI VE MOTiVASYON ILiSKiSi

Yoneticilerin esin kaynagi olmalarin1 saglayan motivasyon unsurunda, yoneticiler
calisanlarin1 motive ederek ve g¢alisanlarina ilham vererek onlarda heyecan ve takim
olma bilincini uyandirirlar. Yoneticilerin ilham veren ve motive edici unsurlarini
olusturan davraniglari, ¢alisanlarinin bilincinde ileriye doniik bakis acis1 kazandirma,
miisterek hedefler ile vizyonlar bagliliklarin1 olusturma ve c¢alisanlarinin ulagsmayi
hedefledikleri istekler yaratma olarak tanimlanabilir (Bass & Avolio, 1994). Yoneticiler
calisanlarini, kendilerinde bulunan olumlu amaglari, takimin dengesini kurma becerisini
ve biiylik beklentilerini calisanlarina hissettirerek daha iyi olma yolunda gayret

etmelerini saglarlar (Northouse, 2013).

Bir diger agidan bakildiginda yoneticiler ¢alisanlarinin hali hazirdaki tiim ihtiyaglarini
bilir, bunun yaninda mevcut tiim ihtiyaglarindan daha da fazlasim1 karsilayip onlar
motive ederek calisanlart igin gerekenden ¢ok daha fazlasini yapmaya hazir haldedirler
(Burns, 1978). Bu sekilde bir neticeye ulasmak, yoneticilerin, idarecilerin ve liderlerin

calisanlar tarafindan takdir ile anilmalari, calisanlarina 6rnek bir model teskil etmeleri,
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calisanlarinda ve is ortaminda ciddi seviyede bir degisim saglamak ve bu degisimleri
tatbik etmek amagli belirli ideal kisisel gekicilik 6zelligine sahip olmak ile miimkiindiir
(Stewart, 2006). Bu konu ile ilgili paralel bir aragtirma neticesinde, yoneticilerin
calisanlarini takimin veya sirketin gelecegini ilgilendiren hedefleri konusunda
bilgilendirmesinin ve gelecege yonelik belirlenen bu hedeflere ulasabilmek amaclh
calisanlarinin kapasitelerini yiikseltmelerini saglayacak destegi kendilerine saglamasinin
gerekli oldugu yargisina varilmistir (Yilmaz, 2008, s. 143). Bu konularin biitliniini
kapsayacak sekilde yoneticiler ¢alisanlarina temelden moral saglamalidir. Yoneticiler
temel duygusal unsurlari, belirli simgeleri ve ¢esitli sdylemleri kullanip saglam bir

miisterek hedefe ulagsma hissiyati olugturmalidir (Karip, 1998).

Konu ile ilgili farkli bir bakis agisin1 konu edinen arastirmada ise yoneticinin kogluk
tutumunun i¢sel motivasyon ile olumlu ve anlamli bir diizeyde baglantili bir iligkiye
sahip oldugunu ve yoneticinin yoneticilerde bulunan bu tutumun calisanin igsel
motivasyonu arttirma konusunda etki diizeyinin olduk¢a yiiksek oldugu belirtilmistir
(Yiicel Batmaz ve Giirer, 2016),

Bir sirkette, takimda veya organizasyonda yoneticilerin kogluk tutumuyla hareket
ederken, tamamen uygun bir strateji izlemesi, hem c¢alisanlarinin kapasitesini ve
motivasyonunu etkili ve olumlu bir sekilde yiikselttigi hem de g¢alisanlarinin kisisel
performansinin artis gostermesi hakkinda olumlu bir etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.
Kogluk yonetimi personellerin is yasaminda tatmin seviyelerini arttirmalarini, mevcut
eksikliklerini gidermelerini ve c¢alisanlarin hatali oldugu noktalar1 diizeltmesini
saglamakla birlikte sirketlerin veya firmalarin insan kaynaklari sisteminde ilerleme
gostermesi hakkinda saglam ve etkili bir role sahiptir. Bu arastirmanin neticesinde
ulasilan sonug, yoneticilerdeki kocluk tutumunun c¢alisanlarinin is hayatindaki tatmini

saglamasi konusunda olumlu ve etkili sonuglar dogurdugudur.

Is hayatinda doyuma ulasmak kogluk tutumunun etkiledigi ilk unsurdur. Kogcluk
pratiinin takima etkisi, organizasyon igerisindeki calisanlarin performansini arttirip
verimli ve motive ¢alisan personeller olusturmasiyla baglantili olarak takimin daha
yiiksek performansa ve verime sahip olmasini saglamaktir. Kogluk tutumu hem sirket

takim gibi organizasyonel konularda hem de calisan gibi bireysel konularda dogru
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yonlendirme ve damigmanlik gayesi gilitmek i¢in uygulanmak istenen idare etme

yontemi olarak da tanimlanabilir.

Idari kogluk, kisilerin kariyer planlarina destek olan, kisilerin bireysel eksikliklerini
gidererek sahip olduklarn yetkinliklerini giiclendiren, personellerin basarisini
giiclendiren ve bu sayede c¢alisanlarim1 gelistirmeyi esas alan bir silireg olarak
tanmimlanabilir. Idari anlamda koglugun bu konularin yam sira personelleri rekabet
ortamina hazirladig1 ve is hayatindaki kritik konular hakkinda karar almalarin1 temel

almis bir kogluk bigimi oldugu da séylenmektedir (Gezer, 2016).

2.5.1 Dinleme ve Motivasyon

Dinleme aksiyonu kogluk yetkinliklerinin en énemli ve temel yeteneklerinden sadece
birisi olarak belirtilebilir. Ko¢ oncelikle karsisinda bulunan ¢alisani dinlerken etkili,
aktif ve saglam bir tavir izlemelidir. Yoneticinin kogluk tutumu igerisinde bu yetenegini
calisanlarin1 dinlerken onlarin iizerinde oldukca etkin bir bicimde kullanmasi ¢ok
onemlidir. Dinlerken etkin olarak dinleme eylemi ayni zamanda aktif olarak
dinleyebilme eylemine es olarak tamimlanabilir. Etkin dinleme eyleminde dinleyen
kisinin; iletisim araglarim1 sozsiiz (6rnegin: beden dilini baz alan) ve sozlii tiim
dikkatiyle kullanmalidir. Ayn1 zamanda etkin dinleme eylemini empati duygusunu baz

alarak dinleme eylemi seklinde de ifade edebiliriz (Tutar, 2003).

Kogluk tutumunu basariyla stirdiirmek ve kocluk siirecini basarili bir sekilde devam
ettirmek istendiginde, izlenmesi gereken en temel nokta dinleme yetenegine sahip olan
koglarla caligmaktir. Bu konular1 baz aldigimizda koclarin dinledikleri kisi ile yiliz yiize
olup ayni1 zamanda g6z kontagi kurarak beden dilini etkin kullanip anlatan kisiye ifade
edilen sozciikleri algiladigini hissettirmeli ve kisinin soziinii kesmesi, elindeki kagitlar
karistirmas1 veya bacaklarini oynatmasi gibi sabirsizlik algisi olusturan hareketlerden

uzak durmasi gerekmektedir.

Bahsedilen olumlu tavirlar1 gosterip sabirsiz tavirlardan kaginmasi danisan bireye kogun
kendisini aktif bir sekilde dinledigini gosterdiginden danisan iletisim halinde olmaya
yatkinlik gostererek istenilen bilgileri koca daha rahat verir ve kendini gelisime daha

etkin bir bicimde agar (Eren, 2008).
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Yoneticinin kogluk yetenegi olarak da goriilmekte olan dinleme yetkinliginin
personeller acisindan ortaya c¢ikardigi etkin motivasyon hissi de bazi arastirmalarda
belirlenmis bulunmaktadir. Incelenen bir arastirmada McCrindle ve Wolfinger belli
bash yoneticilerle iletisim igerisinde olarak; onlara personellerini kendilerini hangi
durumun, davranisin veya duygunun motive ettigini kesfetmek iizerine ¢aligmalarini,
onlara “calisan” seklinde bakmaktan ziyade “calisma arkadas1” seklinde bakmalarini ve
personellerini herhangi bir arkadas igtenligini hissederek dinlemelerini Oneri olarak
sunar (McCrindle ve Wolfinger, 2011). Incelenen bir diger arastirmada da ; herhangi bir
organizasyonda personelleri olumsuz yonde etkilememek ve personellerin
motivasyonun yiikseltmek amacmin saglanabilmesinin en Onemli noktas: olarak
yOneticilerin c¢alisanlarina uygun bir tavir takinmasinin énemli oldugu belirlenmistir.
Aksi halde ofis ortami igerisinde calismaya elverisli olmayan bir havanin olusacagi
iddia edilir. Personellere diisiince ve hislerini anlatabilme imkani saglayabilecek
tavirlar1 takinmak ve kendilerini samimi bir sekilde dinleyip kisiye verilmekte olan
degerin hissettirilmesi bir yoneticinin gostermesi gereken en kritik davranislardan biri

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Giiney, 2012a).

2.5.2 Geri Bildirim ve Motivasyon

Is hayatmin temelini olusturan degisim, gelisim ve is birligi unsurlarinin en temel
noktalar1 olan geri bildirim ifadesi 1990 yillar1 icerisinde is hayatina yerlesmistir. Bir
kisiyi kendisinin davranislari, sézciikleri ve aldig1 aksiyonlarin etkileri ve uyandirdigi
diisiinceler hakkinda bilgilendirme siirecidir. Kogluk siirecinin ve yoneticilerin kogluk
tutumundaki en kritik noktalardan biri olma Ozelliginde olan geri bildirim

organizasyonlarin ve ¢alisanlarin motive olmasini saglam bir sekilde etkiler.

Bir sirkette iist yonetimlerden alt pozisyonlara siralanan ve alt pozisyonlardan iist
yonetimlere dogru siralanan hiyerarsik diizende acik, net ve etkili geri bildirim olmasi,
bu tip organizasyonlarin esnek bolgede olmasi ve organizasyon igerisindeki ¢alisanlarin
gelisime, 6grenme ve degisme siireci icerisinde bulunduklarin1 gostermektedir. Bunun
sebebi ise, kocluk tavirlarini bir hayat felsefesi olarak ele atan yoneticilerin ve is

arkadaslarinin  geri  bildirim verdigi organizasyonlarda c¢alisan veriminin ve
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performansinin ylikselmekte oldugu gozlemlenir (Richardson, 2008). Geri bildirim

vermenin ve almanin ¢ok énemli bir unsur olmasinda bir¢ok neden bulunmaktadir.

a) Calisanlara olumlu ve aksiyon alinabilecek nitelikte geri bildirim vermek,
kendilerinde etkili bir ¢alisma bigimini 6zendirerek destekleme 6zelligindedir.

b) Geri bildirim bir tutumu yonlendirip, o davranisin daha etkili ve daha iiretken bir
sekilde gelismesi yoniinde adim atar.

c) Geri bildirim hem ¢alisanlarda hem de is ortaminda motivasyonun ve performansin
cok daha yiiksek olmasina ortam hazirlar. Geri bildirim alan kisiler kendi kisisel ve

profesyonel gelisimlerine dnemli 6l¢iide katkida bulunurlar.

Insanlardan agik geri bildirimler alinmasi; kisinin kendi cevresi ile olan etkilesiminin
hangi derecede oldugunu gorerek, iletisimlerini 1yi yonde gelistirmelerine olanak
saglar. Baskalar1 ile caligma ve onlara is yaptirabilme bigiminde degisiklikler yaparak,
kisiler ile ¢alisma siireci daha iyi bir hale getirilebilir. Ortaya ¢ikarilan isler ve
Olciilebilen sonuglar ile elde edilen basarilar daha iyi bir hale getirilebilir. Bunlar
disinda, en Onemli nokta olarak da kisilerin tutumlarinin baska insanlar iizerindeki
etkisi hakkinda daha saglam bir sekilde farkindalik yasayip motivasyonunuzu daha iyi
bir hale getirebilirsiniz (Kardam, 2007).

Motivasyonun bagli oldugu unsurlardan geri bildirimin etki noktalarin1 konu eden
teorileri detayli bir bigimde incelemeye aldigimizda, bir¢ok teoride geri bildirimin
motivasyonu ile etkili bir bagi destekledigini gozlemlemekteyiz. John Locke’un ortaya
attig1 teoriyi inceledigimizde bireyin kendi hayati igerisinde gelistirmek ve ileriye
gotiirmek istedigi belli gayeler oldugu goriiliir. Ortaya cikarilan bu gayelerin kisilerin
yasamlarii sekle sokmasi ve kisilerin motive olma yeteneklerini etkili bir bigimde
arttirmasi gibi bir 6zelligi vardir. Kisi tarafindan kesfedilen bu hedefler o kisiye hayatta
izleyebilecegi yol ve bu yolun prosediiriinii belli bir diizen ve plan ¢ercevesinde belirtir
(Tinaz, 2013, s. 12). Bu teorinin belirttigi bir diger sey ise, harekete gegmek isteyen
kisinin temel olarak kisisel ve profesyonel hedeflerini mutlaka belirlemesi ve bu
hedefleri tam bir inang igerisinde benimsemesi gerektigidir (Giiney, 2012a, s. 367).
Belirtilen teoriyi bu denli 6nemli kilan o&zelliklerden bir digeri de, savundugu

diisiinceler igerisinde geri bildirim unsurunu énemli bir noktada tutmasidir. Incelenen
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caligmalarin, sirketlerin performansi ile geri bildirimin birbirini destekler ve besleyen

bir bag icerisinde oldugunu gosterdigi gézlemlenmistir.

McClelland yirmi yili askin bir siire¢ icerisinde yaptigi arastirmalar ve galismalar
icerisinde kisilerin ihtiyaci olan noktalar1 belirlenmesini ve bu noktalarin ydnetim
stirecindeki yiiriitiilmesini temel almistir. Caligmalarinda temel aldig1r en 6nemli nokta
basariya duyulan ihtiya¢ olan McClelland, yiiksek seviyedeki basariya sahip olan
kisilerin ii¢ kritik ve ortak 6zelligini; “bireysel sorumluluk alma bilinci, orta seviyede
tanimlanabilen risk ve elle tutulabilen Olgiilebilen geri bildirim” seklinde belirleyerek
siraya koymustur. Kazanilmig ihtiyaglar kuraminin temel olarak savundugu sey ise;
yiiksek derecede basariya sahip olan bireylerin, herhangi bir siire¢ boyunca yaptiklari
isi sans faktoriine emanet etmeden kendi kendilerine kontrol ederek kontrolii elde
tutmak istedikleri, ¢ok diisiik ya da ¢ok yiiksek derecede riske sahip olma ihtimali olan
isleri tercih etmek yerine gerceklesmesi daha muhtemel ve orta seviyede riske sahip
olan islere tiim performanslarini ayirmalar1 ve performans gosterdikleri isin sonucunda
saglam, acik ve kesin geri bildirimler alma konusunda beklentide olmalaridir

(Hodgetts).
2.6  SINIZM VE YONETICi KOCLUK DAVRANISI ILiSKiSi

Kogluk siireci igerisinde danisanin maksimum faydayr saglayabilmesinin temel
noktalarindan birincisi kogun belli basli yetkinliklere sahip olmas1 gerekliligidir. Kogun
bu belli basli yetkinliklere sahip olmast danigmaninin performansini ileriye gotiirme
konusunda yardimci olacak yonlendirmelerde bulunmasi adina o6nemlidir. Kocgluk
yetkinliklerini kogluk siirecini olusturan adimlarin her biri ile iliskili bir bag olarak da

tanimlayabiliriz.

Bir kogun sahip olmasi gereken en kritik yetkinliklerin basinda dinleme yetkinligi
gelmektedir. Bir kisiyi dinledigimiz sirada genellikle karsimizdaki kisi konusurken,
kendisine verebilecegimiz cevabi1 veya kisinin anlattiklart ile iliskili olarak
olusturdugunuz yargilar1 diisiiniiyor oluruz. Koglarin dinleyebilme yetkinligini
kazanmasi, danigmanmin kendisine anlattigi durumlart konsantre bir sekilde
dinlemesiyle birlikte, danismaninin kendisine anlattig1 ifadelerden kastetmek istedigi

diger anlamlar da ¢ikarmasi ve anlattigi her seyi tam anlamiyla ¢dziimlemesi gibi
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danigsmana faydali olacak durumlar1 saglayabilmektedir. Bir kog¢ ile danigmaninin
goriismesi esnasinda danismanin fikirleri ve ifadeleri kogun fikir yapisina uymuyor olsa
bile, kog tepkisiz ve yorumsuz bir sekilde danisanin1 dinlemeye devam etmelidir. Kogun
sergileyecegi tepkisiz olma ve yorumda bulunmama davranisi, danisanin savunma
mekanizmasi gelistirmeden kendi bireysel gelisimine devam etmesine destek olacaktir.
Bu sekilde de calisanda yoneticisinin kendisini 6zen gostererek ve dikkatli bir halde
dinledigi izlenimini olusturacaktir. Ve bunlarin sonucunda ise sirket igerisindeki ortam

calisanlarinin sinizmden uzak olacaklar1 bir hale gelecektir.

Kocun sahip olmasi gereken yetkinliklerden bir digeri de danismanlik yetkinligidir.
Danismanlik yetkinliginde agirlikli olarak c¢alisanin ve sirketin i hayatindaki
problemlerinin analiz edilmesi konusuna odaklanilip yapilan degerlendirmeler
sonucunda ¢ozlimler ve gelisim alanlart ile ilgili sistemler sunulmasi gergeklestirilir. Bu
durumdan dolay1 kogun danigman sapkasini da takabilmesi gerektiginden danigmanlik
yetkinligine de sahip olmasi oldukca dnemlidir (Simsek ve dig., 2004, s. 234). Kocluk
davranisi ile danismanlik davranisinin ikisi de temelde duygular1 hissetme ve farkinda
olabilme durumlarini baz almaktadir. Ko¢ danismanlik yetkinligine sahip olursa, kendi
calisanlarinin tiim problemlerini net bir sekilde tanimlayabilir ve ¢alisanlarinin bu
problemlerini seffaflikla dile getirebilmelerinde yardimer olur. Burada kritik olan ise
danismanlik yetkinliginin gerekli oldugu an yani dogru anda kullanilabilmesidir.
Yoneticilerin bir kog gibi davranabilmesi ve dogru anda danisman gibi olabilmesi de
hem calisanlarinin rolii ile kendisinin is hayatindaki roliine birbirinin bakis agis1 ile
bakma olanagi hem de calisanina diisiincelerini kendisine veya calisma arkadaslarina
rahatca anlatabilme oOzgiirliiglinii saglayacaktir. Bu sekilde de calisanlarda kendi
diisiincelerine 6nem verildigine dair bir hissiyat olusacaktir. Ayn1 zamanda ¢alisanin

hem kendisine hem de ¢evresine sinik bir sekilde davranmasini engelleyecektir.

Calisanin gelisme durumunun belirli bir diizen igerisinde ve gelisim planina bagl olarak
kog¢ tarafindan degerlendirmeye alinmasi ve kogun ¢alisana gelisimi ile ilgili diizenli
olarak oneriler ve geri bildirimler veriyor olmasi oldukga kritik bir 6neme sahiptir. Bu
tarz uygulamalar ile ¢alisganin kendi gelisimini bilingli ve etkili bir sekilde saglayip,
saglayamadigi bilgisine ve hissiyatina sahip olur his. Calisanin neden sonug baglantisini

anlamast da koglarin 6nem vermesi gereken konulardan biridir. Calisan takindigi
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tavirlarin nedenlerini net bir sekilde anlayabilirse, bunun gibi benzer bazi durumlar i¢in
kendi bagina ¢6ziim tiretebilir. Bu konuda davraniglarin nedenini anlamak oldukea etkili
bir yontemdir. Kog ise degerlendirebilme yetkinligine sahip olursa, ¢alisanin sergiledigi
birtakim davraniglar1 degerlendirip gelisim durumunu belirleyebilmesini saglar. Bu
gelisim durumunun tespitinin yani sira, danisanin takindigi tavirlarin 6zelliklerini ve
kisinin diisiince tarzina dair ko¢ da kendi igerisinde bir degerlendirme yapabilecektir
(Simsek vd., 2004, s. 234). Geri bildirimle birlikte calisanin kendi basina belirli
¢Ozlimleri ortaya ¢ikarabilmesi ve bu konu ile ilgili ilerleme gosterebildigi hissiyatini
kazanmasi ¢alisanda sinizm ile sinik davranig tipinin azalmasini ve hatta tamamen yok
olmasini saglayacak dnemi bir etki diizeyine sahiptir. Kiside olusacak “gelismekteyim”
hissiyatr, kisideki ~motivasyonu artacak dilizeyde etkilemektedir. Kisinin
motivasyonunun artmasi ile birlikte sirket icerisinde calisanlara artan bir verim

diizeyinde ¢alisabilme olanagi sunulacaktir.

Iletisim yetkinligi ise belli bir dneme sahip belirtilen bir bagka unsurdur. Kogluk siireci
aslinda direkt iletisim olarak tanimlanabilir. Kogun verim diizeyini tamamiyla etkileyen
sey kocun kendisinde bulunan iletisim yetkinliginin diizeyidir. Danisanin kendi
fikirlerini rahat bir sekilde ifade edebilmesinin saglanmasi, c¢alisanin ifadelerinden
varmak istedigi temel noktay belirlemek, danisan ile iletisim halindeyken mizahi bir dil
kullanmak, danisana destek olmak ve danigsmani takdir ile karsilamak kogluk siireci
icerisindeki iletisim yetkinliginin kalitesini belirleyen ana faktorlerdendir (Stevens,
2007, s. 41). Temelde danisanin fikirlerini rahat ve O6zgiir bir halde anlatabilmesini
saglayan sey iletisim yetkinligidir. Bazen, danigmanlarin kendi diigiincelerini anlatirken
hikayelestirerek fikirlerini aktardigi goriilmektedir. Hikayelestirme kullanarak fikirlerini
ifade etme yontemi danmisanin kisilik Ozelliklerinden ve diisiinme bigiminden
kaynaklanmaktadir. Danismana yaklasim bi¢iminde, kendisinin kullandig1 yaklasim ile
kendisine cevap vermek; damiganin anlayamadigi noktalari agiklarken benzetmeler
kullanmak veya benzer durumlart hikaye seklinde aktararak kendisine anlatmak

danisani rahatlatip kendisi ile daha rahat bir iligki kurulmasina olanak saglamaktadir.

Kocun iletisim yetkinliginin yiiksek bir nitelikte olmasi, kocun danisanini isledikleri
konunun tam merkez noktasinda tutabilmesine destek olmaktadir. Kocluk siireci

igcerisinde goriisme seanslar1 sirasinda daniganin fikirlerini aktarabilmesini niteliginin
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takip edilmesi kogun sorumlu oldugu noktalardan biridir. Bu durum ile ilgili danigsan
islenen konu disindaki seylere dogru kayiyorsa veya asil konu ile ilgili gerektiginden
fazla detaya giriyorsa, kocun ufak bir miidahale ile yani asil konu ile ilgili ana birkag
nlians1 agiga cikarip danmismana asil konuya odaklanmasi i¢in yardimci olmalidir.
Burada eklemek gerekir ki kocluk aslinda resmi ve ciddiyet cergevesi icerisinde
stirdiiriilecek bir siire¢ olarak tantimlanmamalidir. Bu konu ile ilgili koglugu 6grenmek
ile iliskilendiririz ve bazi konularda temelli 6grenmeyi miimkiin kilan en 6nemli sey ise
mizah olarak bilinir. Kocgluk siireci sirasinda kog¢ ile danisani diizenli araliklarda
danisani1 zorlayan konular1 analiz ederek degerlendirmeye alir. Bu sekilde isleyen analiz
ve degerlendirme asamalarinda mizahin etkili olmast durumunda ko¢ mizah unsurunu
kullanip danigsanin isini kolaylastirabilir. Fakat buradaki 6énemli nokta kogun mizah
konusunda duyarli olmasi ile sadece gereken zamanlarda ve Olgiilii miktarda mizah

kullanimina yer vermesidir.

Iletisimin giiclii olmasini saglayan etkenlerden bir digeri ise takdir ve destek vermektir.
Bu konuda bilinen bir gergek olarak, tamamladigimiz bir gérev hakkinda giivendigimiz
insanlarin bizi takdir etmesi ve bize destek vermesi kendimizi daha iyi hissetmemize yol
acmaktadir. Bu durumla oldukg¢a yakin bir sekilde iligkili olarak takdir gosterilen
durumlarin yaninda kisinin gosterdigi ¢abalar da destek gormelidir. Bu konuda kogun
danisan1 danisan ile olan kogluk siireci igerisinde 6grenme etabinda, konunun islenmesi
esnasinda ve danisanin gelisimi sirasinda takdir etmesi gerektigini bilme sorumlulugu
vardir. Ko¢ hangi durumda damisanmini takdirle karsilamasi gerektiginin farkinda
olmalidir. Danisanin takdir edilebilecegi durumlara 6rnek olarak, danigsmanda yeni
yetkinliklerin kazanilmasinin baglamasi veya danismanda olumlu diizeyde tavir
degisikliklerinin gozlemlenmesi verilebilir. Eger ko¢ danisanini desteklerse, danisani
kendisinin mevcut gosterdigi gelisiminden daha da ¢ogunu gosterebilecegine dikkatle
odaklanabilir. iletisim ¢ogunlukla sdzsiiz bir sekilde gerceklesir. Damisanin sdzlii
olmayan yani beden dili, mimikleri, sesinin tonu ve vurgulamasi gibi ifadelerinin
anlamlarinin ¢oziilmesi de empati sayesinde gergeklesir. Empati de iletisim halinde
oldugumuz kisinin bakis agisini temel alarak o kisinin yasadiklarin1 degerlendirip, kisi
ile yasadig1 olay hakkinda varsayimdi bulunmadan, kisiyi yargilamadan kendisine

saygili olma olarak tanimlanabilir.
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Iletisim yetkinligi icerisinde kogun sahip oldugu karsisindaki kisiyi etki altina alma ve
ikna edebilme becerisi dogru orantili olarak nitelendirilebilir. Kogun sahip oldugu
iletisim yetkinligini kullanip daniganini destek vermesi gerekmektedir. Danisanin da
kog 1ile ilerlettigi kogluk siireci esnasinda, kendi performansini gelistirebilmesi adina
kendisindeki bazi tavirlar hakkinda degisim i¢inde olmasi gerekmektedir. Bu degisikligi
saglayabilmek bir diger bicimde kog-danisan arasindaki iletisimle iliskilendirilir.
Kocluk siireci igerisinde koglarin sahip oldugu iletisim yetkinliginin ne kadar kuvvetli
oldugu, kogun neden sonug iliskisi ile baglant1 kurup konuyu ve ihtiyag¢lar1 detayl bir
sekilde tanimlamasi, danisana detaylar ve ihtiyaglar hakkinda danisani bilgilendirmesi
ve daniganin da kocun aktardigi konuyu anlayip uyum igerisinde yaklasmasi diizeni ile

belli olacaktir.

Danigsmana fikirlerini 6zgiirce belirtme olanagi saglayabilme, kogluk siirecindeki ana
konularin ¢ikarilmasi, zorlu konular iizerinde mizahin kullanilmasi, daniganin
desteklenmesi ve takdir edilmesi ile kogun ikna yontemi ile danisani etkilemesi gibi
koglarin iletisim yetkinliklerinin kuvvetiyle iliskilendirilen 6nemli ve etkili faktorler
danisan1 pozitif bir bi¢cimde etkileyecektir. Danigsanda olusan pozitif etkiler, kisinin i¢
diinyasinda ve is hayati icerisinde yani sirket ortaminda yasanmasi muhtemel sinizm
etkisini yok edecektir. Kogluk yetkinliklerini kapsayan iletisim yetkinligi, dinleme
yetkinligi, degerlendirme yetkinligi, etkili soru sorma yetkinligi ve danigmanlik
yetkinligi gibi beceriler danisanda is ortamina, ¢alisma arkadaslarina, sosyal ortamina

ve en Onemlisi kendisine yonelik pozitif davraniglar gelistirmesini saglayacaktir.

Sirket igerisindeki etkili iletisimin orgiit icerisindeki sinizm ile olumsuz bir sekilde
iliskili oldugu, belirlenen belli arastirmalar sonucunda tahmin edilmistir. Bu
arastirmalar sirket genelinde bulunabilecek sinizmin ¢alisma ortami igerisindeki etkili
iletisimi azalttig1 yoniinde bir etkiye sahip oldugunu belirtmistir. Bu arastirmalar ayni
zamanda sinik davraniglar gosteren calisanlarin sirketlerince somiiriildiiglinii diisiinerek
kendi sirketlerine giivensizlik duyduklarini ifade etmistir (Eaton, 2000, s. 1). Buradan
cikarilan sonug ise sinizmin tam ortasinda yani g¢ekirdeginde giivensizligin yattigi
sonucudur. Bununla baglantili olarak Eaton’in savundugu sey de sirket igerisindeki bilgi
noksanliginin ¢alisanlar tarafinda giiven yoksunlugunu olusturdugudur. Bundan dolay1

sirket igerisindeki etkili iletisimin oOrgiit igerisindeki sinizm ile negatif bir iliski
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icerisinde oldugu ve etkili iletisimin artmasiyla sinizmin azalacagr fikrine

inanilmaktadir.

Bu konu ile ilgili yapilmis olan bir arastirma ydnetici kogluk tutumunun calisanlarin
yasayabilecekleri bireysel sessizlik davranisiyla olumsuz bir iliskide baglantili oldugu,
yonetici kogluk tutumunun ise c¢alisanlardaki bu bireysel sessizlik hakkinda oldukca
etkin bir konuma sahip oldugu 6zetlenmistir. Bu konu ile ilgili ortaya ¢ikan sonuglar,
iletisim yetkinliginin skoru arttik¢a sirket icerisindeki sinizmin niteliginin skorunun
azaldigin1 ve yiiksek iletisim yetkinligine sahip ortaokul 6gretmenlerinin oldukca diisiik
seviyede sinizm sahip oldugunu belirtmektedir. Organizasyonel sessizligi konu eden
geemis yillardaki aragtirmalarin  gosterdigi sey ise, doniisiimcii liderligin sirket
icerisindeki sessizlik ile negatif bir sekilde iliskili oldugu buna karsilik etkilesimei
liderligin de sirket icerisindeki sessizlik ile pozitif bir sekilde iliskili oldugudur (Atar,
2018).
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3. VERI VE YONTEM

Bu alanda aragtirmanin modeli, hipotezleri, yontemi, 6rneklemi ve analize ait uygulanan
islemler ifade edilecektir. Kuramlar1 barindiran yaklasim igerisinde meydana getirilen
hipotezler ve hipotezleri ispatlamak amaciyla yapilan ¢alismaya ait veri toplama ve

analiz gesitleri ayr1 ayri ele alinarak detaylandirtlmistir.

3.1 ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Arastirma kapsaminda bankacilik sektoriinde oOrgiitsel sinizmin, yonetici kogluk
davranisi ile igsel motivasyon iliskisine olan etkileri incelenmistir. igsel motivasyon
boyutlar1 itibari ile kisinin isine ait memnuniyeti, kendi kisisel olarak var olan
memnuniyeti ve negatif motivasyon degerlerinden etkilenir. Buna gore bireyin
yoneticisinden kogluk davranisini temin edebiliyor olmasi kisinin i¢sel motivasyonu

uzerinde etkili olacaktir.

Yonetici kogluk davranisi g¢alisanlarin fikirlerini anlatma, mevcuttan farkli olarak
uygulanabilecek yontemleri belirtme, bunun yaninda ne gibi basarilar elde edebilecegini
tartisma firsatt bulmasina yardimci olur. Kogluk davranisi sergileyen yonetici, kiginin
daha oOnce farkinda olmadigr firsatlar1 belirleyebilmekle birlikte, bu firsatlarin
uygulanabilirligi hakkinda aktif bir rol edinerek kisiyi bilgi sahibi yapar. Kisinin
farkindaligini arttirmasina yardimci olur. Bdylece yaratici fikirlerin sayica artmasiyla
beraber, kendini ifade etmekten korkmadan kisi kogluk siireci boyunca biitiin
diistincelerini belirtme ve fikirlerini kisiler ile degerlendirme firsat1 elde eder. Yonetici
kogluk davranisinin bu etkileri ile beraber ile kisiler kendileri i¢in i¢sel motivasyon
yontemlerini fark ederler. Bu yonetici kogluk davranisinin yarattig: etkiler bireyin igsel
motivasyonunun artmasini saglayacaktir. Yoneticinin bu yetkinlikten yoksun olmasi
kisinin i¢sel motivasyonun kesfine ve gelisimine ait olumlu etkilerini minimum diizeyde
kalmasma sebep olacaktir. Orgiitsel giivensizlik, tiikenmislik, orgiitsel baglilik gibi
noktalardan tetiklenen sinizm ise yonetici kog¢luk davranisi ve igsel motivasyon

arasindaki bu iliskiye kesisen ve tetikleyecegi ortak noktalari ile etki edecektir.
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Sekil 3.1: Arastirma modeli

Yonetici Kocluk (+) H1

Davranisi l igsel Motivasyon

H4

Sinizm

Mevcut calisma ile alakali gézlemlenen calismalara gére Sekil 3.1 de ifade edilen
caligma modeli kurgulanabilir. Arastirma modeline gore yonetici kogluk davranist, igsel
motivasyonu etkiler. I¢sel motivasyon, yonetici kocluk davranisinin belirttigimiz

ozellikleri ile incelendiginde, hipotez asagidaki sekilde olusturulabilir.

H1. Yoneticinin kogluk davranist gostermesi, calisaninin igsel motivasyonunu

arttirmaktadir.

Yonetici kogluk davranisi ile ilgili daha dnce yapilan ¢aligmalarda sinizm ile negatif bir
bag varhigi gozlemlendigi sonuglar1 ortaya ¢ikmistir. Elde edilen sonuca istinaden
yonetici kogluk davranisi sergileyen yoneticilerin ¢alistigi kurumda orgiitsel sinizmin
azalacag1 varsayilmaktadir. Yonetici kogluk davranisi 6rgiit icerisinde Orgiitsel sinizmin
bir cok tetikcisi olan giivensizlik, tilkenmiglik gibi konular1 azaltacaktir. Buna gore
yonetici kogluk davranisi ve orglitsel sinizm iliskisi acisindan asagidaki hipotez

kurulabilir.

45



H2. Yoneticinin kogluk davranisi ile orgiitsel sinizm arasinda ters iliski mevcuttur.

Orgiitsel sinizm ile ilgili daha énce yapilan ¢alismalarda i¢sel motivasyon ile negatif bir
iliski oldugu sonuglar1 ortaya ¢ikmistir. Bu duruma gore orgiitsel sinizm diizeyi yiiksek
kurumlarda ¢alisan bireylerin igsel motivasyonunun azalacagi varsayillmaktadir.
Orgiitsel sinizm orgiite ait bireylerde igsel motivasyonu olusturan etmenlerden olan bir
cok Ozelligi azaltacaktir. Buna gore orgiitsel sinizm Ve i¢sel motivasyon arasindaki iliski

acisindan asagidaki hipotez kurulabilir.
H3. Orgiitsel sinizm ile ¢alisanin i¢sel motivasyonu arasinda ters iliski mevcuttur.

Sinizmin i¢sel motivasyona olan etkisi diislintildiigiinde ve i¢sel motivasyon, yoOnetici
kog¢luk davranisinin belirttigimiz 6zellikleri ile incelendiginde, hipotez asagidaki sekilde

olusturulabilir.

H4. Orgiitsel sinizm, yoneticinin kogluk davranisi ile ¢alisanin igsel motivasyonu

arasindaki iligkiyi etkilemektedir.

3.2  VERIi TOPLAMA YONTEMIi

Yapilan calisma c¢ergevesinde verileri toplama yontemi igin anket segenegi tercih
edilmistir. Bankacilik sektoriinde bulunan katilimcilara anket sitesinden iletilen ankete

ti¢ farkli bankadan 215 kisi tarafindan katilim olmustur.

Anket icerigi Ek 1: Tablo 1 olarak konulmustur. Anket dort kissmdan olusmaktadir.
Birinci boliimde demografik bilgiler ile isgorenlerin ¢alistigi kurumdaki yasamina dair
bilgiler toplanmaktadir. Sonraki kisimda yonetici kogluk davranisi 6lgegine ait sorular
barinmaktadir. Ugiincii kisimda Orgiitsel sinizm &lgegine ait sorular yer almaktadir.
Daordiincii boliimde ise igsel motivasyon dlgegine ait sorular yer almaktadir. Cevaplar

besli Likert 6l¢egine gore olusturulmustur.

Demografik ve is hayatina ait bilgilerin barindig1 alanda cinsiyet bilgisi, “Erkek”,
Kadin” segenekleriyle; yas bilgisi, “30 ve alt’”, “31-407, “40 iizeri” secenekleriyle;

medeni hal bilgisi, “Evli”, “Bekar” se¢enekleriyle; egitim diizeyi, “lisans alt1”, “lisans
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ve ustl” segenekleriyle; kidem bilgisi, “5 yila kadar”, “5-10 yil”, “10 yildan fazla”

secenekleriyle anket icerisinde yer almistir.

3.3  ORNEKLEM

Anket araciligiyla yapilan arastirma kisilerin ¢alistigi kurumlarda, internet tizerinden
sosyal aglar ve profesyonel iletisim alanlarindan iletilmistir. Kuruma ait calisan
isgorenlerin katilimi fazla olmasiyla beraber asagida gosterilen sekillere bagli olarak

calisanlarin diger 6zellikleri burada ifade edilecektir.

Ankete katilan personelin hepsi banka sektoriinde gorev almakla beraber {i¢ farkli

bankada calismaktadirlar.

Sekil 3.2: Cinsiyet dagilim

Cinsiyet

M Erkek

W Kadin

Sekil 3.2 fiizerinde bulunan grafik degerlerine goz atildiginda ankete katilan kisi

miktariin kadinlar agisindan yiizde 59 daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Sekil 3.3: Medeni hal grafik gosterimi

Medeni Hal

M Evii

M Bekar

Sekil 3.3 iizerinde gosterilen drneklemde evli olanlarin sayist bekar olanlarin sayisindan

fazladir.

Sekil 3.4: Egitim diizeyi grafik gosterimi

Egitim Durumu

M Lisans Alti

B Lisans ve Usti

Sekil 3.4 iizerinde gosterilen drneklemde lisans ve iistii diizeyinde egitime sahip olanlar,

lisan alt1 egitim alanlarin iki katindan fazladir.
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Sekil 3.5: Yas grubu dagilimi

Yas Grubu

W 30 ve alti
m31-40

W 40 Gzeri

Sekil 3.5°e bakildiginda yas grubu dagilimi 30 ve alt1 yas araligindaki say1 31 ve 40 yas
grubuyla yakin oranda ve kirk yas lizeri grubun iki kat1 kadardirlar.

Sekil 3.6: Kidem dagilimi

Kidem Bilgisi

m 5 yila kadar
m5-10 vyl
10 yildan fazla

Sekil 3.6° da kidem bilgisi dagilimi ise 10 yildan fazla deneyimi olanlar gruba agir

basmaktadir.
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3.4  ANALIZ

Personel tarafindan bitirilmis olan anketlere ait sonuglar toplandiktan sonra, elde edilen
verileri dogru bir sekilde yorumlayabilmek adina SPSS istatistiki data analizi yazilim
rtinii kullanilmigtir. Data elde etme isleminden sonra, gegerlili§i uygun olan anketler
arasindan islenmemis ve anlamli datalar SPSS iizerinde kodlanmistir. Bu arastirmada,
givenilirlik analizi ¢alismasi, faktor analizi ¢alismasi, regresyon analizi ¢alismasi,
korelasyon analizi ve bunlara ek olarak fark testleri gibi istatistiki analiz segeneklerinin

kullanilmasi hedeflendi. Bu analizler sonraki adimlarda ele alinmistir.

Bu ¢alisma yalnizca uygulanan 6l¢iimlerin gegerliligi amaciyla degil, bununla beraber
giivenilir olmasi, arastirma yeniden uygulanmak istendiginde arastirmanin tutarl bir
deger elde etmesi icin ¢aba sarf etmektedir. Bu sekilde, giivenilirlik testi ilgili kiimeler

arasindaki tutarlilik dengesi ve giivenilirligi dogrulamak amaciyla yapilmustir.

Faktor analizleri veri daha sade hale getirmeye, tespit edilmis belli faktorler araciligr ile
degisken miktarini diisliriip yorumlanan obje Sayisini1 daha kontrol edilebilir bir miktara
ulagmasini hedefler. Calismaya ait modelde diisiiniilen degiskenler kendi aralarinda

benzer mi diye kontrol etmek amaciyla faktor analizi uygulanmustir.

Hipotez testlerinden olan regresyon testi bagimli bir degisken ve bagimsiz bir degisken
veya kiimesi arasinda yer alan ilintiyi ifade etmek i¢in yararlanilan 6nemli bir
istatistiksel analiz ¢esididir. Basit dogrusal regresyon analizi, iki parametre arasinda var
olan dogrusal ilintinin giictinii incelemek i¢in kullanildi. Bir diger hipotez testi olan
korelasyon degerlerinin tespiti sorular arasinda var olan iligskinin durumunu ortaya

koyabilmek i¢in kullanilmistir.

Elde edilmis demografik bilgiler 1s181nda olusmus olan gruplarin ortalamalar1 arasindaki
herhangi bir farkin anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla fark testleri de

uygulanmigtir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde anlamli ve 6nemli ¢ikarimlar neticelendirebilmek igin deneysel ¢aligmalar
analiz edilip neticesi belirtilmektedir. Basta c¢alisanlarin demografik o6zellikleri
incelenmektedir. Ardindan sinizm, yonetici kog¢luk davranisi, igsel motivasyon
degiskenleri icin ulagilabilir parametrelerin ne derece giivenilir olup olmadigini ve
tutarli olup olmadigini denetlemek amaciyla giivenilirlik testi uygulanir. En son
asamada c¢alismaya ait model incelenmek {izere faktor analizler uygulanmistir,
korelasyon analizler ve regresyon analizleri galisma {izerinde uygulanmis olmakla

beraber, hipotez testleri ile dogruluklari ispat edilmistir.

4.1 FAKTOR ANALIiZi

Parametrelerin kendi aralarinda korelasyonlu olanlart bir arada gruplayarak, daha kiiciik
miktarda faktore diisiirerek ve degisken miktarini azaltarak yani neticede bir boyut
indirgeme ile analizi goériiniir kilma ve yorumlanmasini1 daha kolay hale getirme gibi
olumlu imkanlar olusturmak amaciyla faktér analizi uygulanacaktir. Sinizm in ¢
boyutu olan bilissel, duyussal, davranigsal yaklasimlarinin igerigine sahip olan 12 soru
faktor analizine eklenmistir. Motivasyonun bes etki noktasina hitap eden yetenek algisi,
isten memnuniyet, zorunluluk, gayret ve deger, baglilik iceriginde yer alan 33 soru

faktor analizine katilmistir. Test adimlar1 asagidaki sirada gergeklestirilmistir.

4.1.1 Yonetici Kocluk Davranisi Degiskeninin Faktor Analizi

Cikan sonuglar incelendiginde tek faktor olustugu gozlemlenmektedir. Literatiirde yer
alan tek boyuta sahip anket sorularinin da bir faktor altinda toplandig1 gézlemlenmistir.
Faktor analizi ile rotasyon sonucunda yonetici kogluk davranisi iizerinde bir degisiklik
ithtiyac1 goriilmemis olup, literatlirde yer alan sorularin dl¢ek yapist ile olan uyumlulugu

gbzlemlenmistir.
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4.1.2 Sinizm Degiskeninin Faktor Analizi

KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin) testi anketi uygulanan kiimenin biiyiikliik oraninin uygun
olup olmamasi ile alakalidir. 0,915 miktar1 elde edilen anket datasinin faktor analizinde
uygulanmak tizere yeterince uygun oldugu tespit edilmistir. (0,7-0,8 iyi, 0,5-0,7 arasi
orta, en az 0,5 olmali) 0,5’ten kiicliikse daha ¢ok data toplanmasi gerektigini isaret
etmektedir. Bu asamada Bartlett test neticesinin 0.000 (<0.05 kiigiiktiir) degerini almasi,
sonucu orijinal parametrelerin aralarinda iliskisel oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 4.1 sinizm degiskenine bagl irdelendiginde, 6z degerinin 1' den fazla oldugu ve
sirayla 7,337 ve 1,424 olmasiyla beraber iki ana etmen bulunmustur. flgili sonuglar bir
iterasyon sonucunda elde edilmistir. Bu iki faktor toplam varyansin yiizde 73’ iini
anlaml1 olarak agiklamaktadir. Elde edilen sonuca dair yalnizca yiizde 26,9 kayip ile (12
soruyu iki faktore) iki faktor ile ilerlenerek data seti karmasasini onemli miktarda
kiigiiltebilir. Nihai olarak, faktor ¢ikarmanin sinizm degiskeni i¢in tatmin edici olarak

bulunmustur.

Tablo 4.1°de goziiktiigli iizere aragtirma yapilan modelin her bir degisken altinda
barman ilgili sorular bir faktor ile temsil edilmektedir. Cikan sonuglar incelendiginde
iki adet faktor olustugu gozlemlenmektedir. Her bir faktoriin soru igerikleri
incelendiginde sorularin ozellikle biligsel boyut, duygusal ve davranigsal boyut
bagliklar1 altinda toplandig1 gézlemlenmistir. Literatiirde yer alan ii¢ boyuta sahip anket
sorular1 ve sinizm boyutlarindan duygusal ve davranigsal olan boyutlarin bir faktor
altinda toplandig1 gozlemlenmistir. Bu iki faktor birlestirilerek tek bir faktdr olarak
kullanilmistir. Bu degisiklik ile beraber rotasyon sonucunda sinizm faktorlerine
ayrildiginda; biligsel sinizm faktorii, duygusal ve davranigsal faktorii olmak tlizere iki

bagslik altinda toplanmistir.
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Tablo 4.1: Sinizm agimlayici faktor analizi sonug tablosu

Faktdrler

Faktir Agwhklan

Soru Ifadesi

-

i

Biligsel Sinizm

S12-Bagkalanyla cahignfm kurumdzli iglerin nasi
yiurfitildiigii hakkmda kenugunm.

S0-Calisnmm kummu digindiilss gmi bir endige
duygusu kaplar.

ST-Cahsnmm by digindikee hiddetlenirim.

S11-Cahzngm krimdan ve gahyanlarmdan

zekilde balozinz.

bzhsedildifinde, bilikte calishgm kiilerle znlamh bir

S10-Cahzngm korum diymdale arkadaglernma i5te
olup bitenler konusunds vakomm.

S6-Calisnmm kymmn disindiikes smirlenirm.

SE-Calistgm kurmy dustndukoe gerli yaarmm,

| Ozdeger 7.337; Aciklanan varyans: %237,863

Crombachy's alpha (a): 0,898

Duygusal v e Day ramigzal Sinizm

S5-Calsngzm lorumda, yapilzcain sdylenen sevler ile
gergelklegenler arasmda gok az benzerlik goriiverum.

52-Calsngmm lorumun politikalan, amaglan ve
uygulamzlan zrasmda cok 2z ertzk bir yin vardy.

812

S3-Cahshmm kurumda, bir uygulamenm yapilzcag
sivlenivorsa, bunun gergeklesip gergeklesmevecefi
konusunda kusku duyanm.

)

S4-Calisngmm lorumda, gahiganlzrden bir jev vapmas:
beklenir, ancak hasks bir davrams dditllendirilie.

1T

S1-Calisngmm lnwumds, sdvlensnler ile yamlanlzrm
fzrkl oldufuna manryommm.

J71

Crenbachiz ks (e): 0936

Toplam acklanan yarvans: % 73,008

KMO idlcek gecerliligi

0,915

Barleit Kiiresellik Test

EKikare

2402073

| sd

66

p degeri

0,000

4.1.3 li¢sel Motivasyon Degiskeninin Faktor Analizi

Icsel motivasyon degiskenini icin KMO degeri 0,886 degeri elde edilmis anket

sonuclarinin  faktor

analizinde uygulanmasi icin yeterince

uygun

oldugu

gozlenmektedir. Burada Bartlett test sonucunun (p) 0,000 (p < 0,05) degerini almasi,
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neticenin orijinal degiskenlerin birbirleriyle iligkilerinin bulundugu durumunu ifade

etmektedir.

Tablo 4.2 igsel motivasyon degiskenine irdelendiginde, 6z degeri 1' in ilizerinde ve
sirayla (6z deger) 8,514, (6z deger) 3,724, (6z deger) 3,251 degerleriyle {i¢ ana etmen
bulunmustur. Bu {i¢ faktér elde edilirken ilgili degerler bes iterasyona tabi
tutulmuslardir. Bu ti¢ faktoér toplam varyansin yiizde 61,959’unu anlamli olarak
aciklamaktadir. Elde edilen sonug i¢in yalnizca yiizde 38,959 kayip ile (25 6geyi ii¢
faktore) ti¢ faktor uygulanarak data seti karmasasi biiylik oranda indirgenebilir. Nihai
olarak, faktor cikarmanin igsel motivasyon degiskeni i¢in tatmin edici olarak

bulunmustur.

Dondiiriilmiis bilesen matrisi degiskenler ile faktorler arasinda hangisinin hangisini
ifade ettigini belirlemek ve daha Onemlisi de faktorlerin arastirma modelinin
kurgulanmasi esnasinda Onerilen degiskenlerin uyumlu olup olmadigin1 gézlemlemek

amaciyla kullanilmstir.

Tablo 4.2° de yer aldig1 {lizere arastirma modelinde yer alan her bir degisken altinda
barindirdigi bagh sorular bir faktor ile isaret edilebilir. Cikan sonuglar incelendiginde iig
adet faktor olustugu gozlemlenmektedir. Her bir faktoriin soru igerikleri incelendiginde
sorularin ozellikle isten memnuniyet, 6z memnuniyet ve negatif motivasyon basliklari
altinda toplandigi goézlemlenmistir. Negatif motivasyon 06zellikleriyle ortaklagmis
sorular, birlestirilerek tek bir faktér olarak kullanilmistir. Bu degisiklik ile beraber
rotasyon sonucunda igsel motivasyon isten memnuniyet, 6z memnuniyet ve negatif

memnuniyet olmak iizere {i¢ faktor altinda toplanmistir.
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Tablo 4.2: i¢sel motivasyon acimlayici faktér analizi sonuc tablosu

Faktorler Faktor Agirhklar

Soru Ifadesi 1 2 3

M2-Isimin eglenceli oldugunu diisiiniiyorum ,828

M20-Aymn isi tekrar yapmak isterim ,814

M19-Bu isi istedigimden dolay1 yaptyorum ,813

M16-Isim cok eglencelidir ,800

M23-Isimin yararl olduguna inantyorum 142

M4-Isimi yaparken, isimden ne kadar hoslandigimi ,680
diistiniiyorum

Isten Memnuniyet

M25-Isimin 6nemli olduguna inantyorum ,637

Ozdeger: 8,513; Aciklanan varyans: %20,181

Cronbach's alpha (a): 0,922

Ml-isimle stirekli ilgilenirim 525

M3-Isimde iyi oldugumu diisiiniiyorum ,805

M9-Isimi iyi yapmak benim i¢in dnemlidir 182

M8-Isime ¢ok ¢aba harcarim , 753

M6-Diger calisanlara gore, isimi iyi yaptigimi ,730
diisiiniiyorum

M21-Isimde yetenekliyimdir ,709

M 13-1§teki performansimdan memnunum ,667

Oz Memnuniyet

M18-Isimde bir siire ¢alistiktan sonra, yetenekli 574
oldugumu diisiinityorum

Ozdeger: 3,724 ; Aciklanan varyans: %18,062

Cronbach's alpha (a): 0,869

M31-Isimi yaparken endiseliyimdir 151

M17-Isimi yapmak zorundayim diye diisiiniiyorum 147

M29-Bu isi mecburiyetten dolay1 yapiyorum 124

M15-Isimi yaparken, hig bir secenegim yoktur ,682

M11-Isyerimde ¢alisanlar ile daima arkadas 677
olabilecegime kusku ile bakiyorum

M26-Isyerimde ¢alisanlar ile gergekten uzak oldugumu ,630
diisiiniiyorum

M30-Isyerimde ¢alisanlara gercekten giivenebilecegimi ,589
diistinmiiyorum

M5-Isimi yaparken fazla gerginlik hissederim ,553

Negatif Motivasyon

M14-Isyerimde calisanlar ile gelecekte gdriismemeyi ,7102
tercih ederim

M27-1§ime fazla efor harcamiyorum ,596

Ozdeger: 3,251 ; Agiklanan varyans: %23,716

Cronbach's alpha (o): 0,858

Toplam aciklanan varyans: %61,959 |

KMO oélcek gecerliligi 0,886

Ki kare 3151,553198

Barlett Kiiresellik Testi | sd 300

p degeri 0,000
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4.2  GUVENILIRLIK

Giivenilirlik testinin amaci ayn1 parametre i¢inde yer alan bagimsiz sorular arasindaki
uyumlulugunu ve giivenilirligini test etmektir. Robinson, Shaver ve Wrightman 'a gére
(1999) Cronbach alfa 6lgegi giivenirlik katsayisi 0,70’den fazla olmasi degiskenlerin
onemli olgiide tutarli oldugunu gostermektedir, bu katsayimnin 0,70’den daha az olmasi
durumunda ise tam tersine degiskenslerin tutarli olmadigi yorumu yapilir. Bu

arastirmada alt1 temel degisken teste alinmustir.

Tablo 4.3: Giivenilirlik testi 6zeti tablosu

Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach's N
Alpha
Isten memnuniyet ,922 8
Oz memnuniyet ,869 7
Negatif motivasyon ,858 10
Yonetici kogluk davranisi ,939 8
]S)i:]?lz%;]lsal, davranigsal 936 7
Bilissel sinizm ,898 5

Tablo 4.3’e bakildiginda isten memnuniyet degiskeninin Cronbach alfa olgegi
giivenirlik katsayist 0,922’ dir. Bu degisken sekiz adet soru barindirmaktadir. Oz
memnuniyet degiskeni Cronbach alfa Olgegi giivenirlik katsayist 0,869 dir. Bu
degisken de yedi adet soru barindirmaktadir. Negatif memnuniyet degiskeni Cronbach
alfa olgegi giivenirlik katsayist 0,858’ dir. Bu degisken ise 10 adet soru icermektedir.
Yonetici kogluk davranisi degiskeni Cronbach alfa dlgegi gilivenirlik katsayisi 0,939
dur. Bu degisken sekiz adet soru barindirmaktadir. Duygusal, davranigsal sinizm
degiskeni Cronbach alfa dlgegi giivenirlik katsayis1 0,936’ dir. Bu degisken yedi adet
soru barindirmaktadir. Biligsel sinizm degiskeni Cronbach alfa Olgegi glivenirlik

katsayis1 0,898 dir. Bu degisken de bes adet soru igerir.
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Giivenilirlik testleri sonucuna bakildiginda alti degisken igin sorulmus olan anket
sorularmin Cronbach alfa uyum oranimn 0,70’ in iizerinde ¢ikmistir. Ve bu duruma bagh
olarak kendi aralarinda oldukga tutarl bir sonug elde edilmistir, herhangi bir degiskenin

analizden ¢ikarilmasi durumu olusmamustir.
43 KORELASYON ANALIZI

Degisken yapisi normal dagilsaydi korelasyonda Pearson katsayisi kullanilmasi
gerekirdi. Ancak normal dagilmadigi i¢in Spearman katsayisina bakariz. Tablo 4.4’ e
baktigimizda degiskenlerimize ait korelasyon analizi tablosu goziikmektedir. Bir yildizli
olanlar ylizde 95 oraninda, iki yildizli olanlar yiizde 99 dogruluk oraninda oldugunu
ifade eder. Bizim ¢ift yonlii inceledigimiz hipotezlerimiz modelimizde yer alan H2 ve
H3 olan degerlerinin neredeyse tamaminin sar1 isaretli alanlarda yer aldigi ve ylizde 99
oraninda dogruluk payi oldugu goriilmektedir. Bir korelasyon analizi O ile 1 arasinda
gitmektedir. 0,4 veya daha fazla bir korelasyon sonucuna sahip parametreler 6zel
faktorler igin O6nemli yiikkleme olarak degerlendirilirler. 0,5 ile 0,8 arasinda bir
korelasyon degeri orta derecede olarak korelasyon degerine sahiptir. 0,8 ve tizerindeki

korelasyon degeri yiiksek iligkili korelasyon degeri seklinde yorumlanir.

“Yoneticinin kogluk davranisi ile bilissel sinizm arasinda ters iliski mevcuttur”.
Hipotezimize ait korelasyon degeri, -,345  degeriyle tabloda yer almustir. Bu durum
ters yonlii, ylizde 99 dogruluk oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu

ifade etmektedir.

“Yoneticinin kocgluk davranisi ile duygusal ve davranigsal sinizm arasinda ters iliski
mevcuttur”. Hipotezimize ait korelasyon degeri, -,330" degeriyle tabloda yer almistir.
Bu durum ters yonlii, ylizde 99 dogruluk oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip

oldugunu ifade etmektedir.

“H2. Yoneticinin kogluk davranisi ile Orgiitsel sinizm arasinda ters iliski mevcuttur”.
Hipotezimize ait korelasyon degeri, -,376  degeriyle tabloda yer almustir. Bu durum
ters yonli, yiizde 99 dogruluk oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu

ifade etmektedir.
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“Orgiitsel sinizm ile calisanin isten memnuniyeti arasinda ters iliski mevcuttur.”
Hipotezimize ait korelasyon degeri, I = -434" degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum
ters yonli, yiizde 99 dogruluk oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu

ifade etmektedir.

“Orgiitsel sinizm ile c¢alisanin 6z memnuniyeti arasinda ters iliski mevcuttur.”
Hipotezimize ait korelasyon degeri, r = -,194" degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum
ters yonli, yiizde 99 dogruluk oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu

ifade etmektedir.

“Orgiitsel sinizm ile calisanin negatif motivasyonu arasinda ters iliski mevcuttur.”
Hipotezimize ait korelasyon degeri, r = ,546  degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum
pozitif yonlii, yiizde 99 dogruluk oraninda ve orta diizey korelasyon degerine sahip
oldugunu ifade etmektedir. Degiskenin kendisi negatif bir degere sahip oldugu icin

pozitif yonlii hale gelmistir.

H3. “Orgiitsel sinizm ile ¢alisanin i¢sel motivasyonu arasinda ters iliski mevcuttur.”
Hipotezimize ait korelasyon degeri, r = -,124 degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum
ters yonlli, dogruluk oranmi1 zayif ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu ifade

etmektedir.

Tablo 4.4: Hipotez korelasyon testi

Spearman's rho 1 \2 \3 \4 \5 \6 \7 \8

1. Yonetici ko¢luk davramsi | 1,000

:i.nIi)Zun};gusal davramssal -330™ 1,000

3. Bilissel sinizm -3457 6207 1,000

4. Sinizm 376" 8927 8957 1,000

5. isten memnuniyet 4857 -4627 -323" -434™ 1,000

6. Oz memnuniyet 2457 -2317 -115 -1947 5707 1,000

7. Negatif memnuniyet -206" 5257 4717 5467 -449 -246" 1,000

8. i¢sel motivasyon 3427 -152° -073 -124 698" 7377 ,142° 1,000
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44 REGRESYON ANALIiZi

Regresyon Analizi bagimli degisken ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi analiz
etmek amaci ile bu arastirmada yapilan testtir. Burada yonetici kogluk davranisi ile igsel

motivasyon arasindaki iliskinin yani sira sinizm etkisi de ele alinarak incelenecektir.

4.4.1 Yonetici Kogcluk Davramsi ile I¢sel Motivasyon Arasindaki iliski

Ik olarak basit regresyon analizi, bagimsiz degisken olan yonetici kogluk davranisi ve

bagimli degisken olan i¢sel motivasyon arasindaki iliskiyi test etmek icin kullanildi.

R square degeri bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni Olgme giicli anlamina
gelmektedir. Bu deger arttiginda modelin verimliliginin artmasi anlamina gelmektedir.
Tablo 4.5’ e bakildiginda R square degerinin 0,107 yani modele sokulan bagimsiz

degiskenin varyansin yiizde 10’ unu agikladig goriillmektedir.

Bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenlerin birbirlerine karsi bir iliskisinin mevcut
olup olmadigin1 anlamak i¢in F-testi kullanilir. Elde edilen sonug, modelin dogrusalligi
hakkinda bilgi verir. F test sonucu basarili ¢iktigi zaman artitk T test yapmak ig¢in
kosullar uygun olmus olur. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin tespiti
icin p degerinin 0,05 den kii¢iik olmasi gerekir. Tablo 4.5’ e gore F testinin p-degeri

0,000’ tir. Bu duruma istinaden regresyon modeli anlamli bir dogrusal iligkiye sahiptir.

Tablo 4.5: H1 model 6zet tablosu

Bagimli degisken: I¢sel Motivasyon
Degiskenler Beta t p
Model
1
Yonetici Kogluk 0,327 5,048 0,000
davranisi
R=0,327; R2=0,107; F=25,481; p=0,000
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T test modelde her bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskene ne kadar katki sagladigini
gostermektedir. Tablo 4.5’ ¢ gore yonetici kogluk davranisi (0,000) t testlerinin p degeri
0,05 daha azdir. Bir baska deyisle, yonetici kocluk davranisi 0,05 anlamlilik diizeyinde

i¢gsel motivasyon ile arasinda anlamli dogrusal bir iligki var.

Bununla birlikte Beta katsayisi, regresyon modelindeki bagimsiz degiskenin bagimli
degiskeni ne derece etkiledigini gostermektedir. Yonetici kogluk davranisi degiskeni

0,327 Beta degeri ile i¢sel motivasyonun belirleyicisi olmustur.

4.4.2 Yonetici Ko¢luk Davramsi Sinizme Bagh olarak I¢sel Motivasyon

Arasindaki Tliski

Ikinci asamada hiyerarsik regresyon analizine bagl olarak, bagimsiz degiskenlerin
bagimli degisken olan 6z memnuniyetle arasindaki iligkiyi test etmek i¢in kullanildi.
Birinci adimda, yonetici kogluk davranisinin igsel motivasyonu istatistiksel olarak
aciklayabildigi goriilmektedir (R2= 0,04, p = 0,003 <0,05). ikinci adimda, sinizmin
i¢csel motivasyonu istatistiksel olarak agiklayamadigi anlasiliyor(p = 0,3> 0,05).

Tablo 4.6 ya bakildiginda R square degerinin 0,81 yani modele sokulan bagimsiz

degiskenlerin varyansin yiizde 8 ini acikladig1 goriilmektedir.

F-testi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken ile bir iligki olusturup olusturmadigini
gostermek lizere analizde T test kullanilmadan 6nce F test sonucu basarili olmalidir.
Eger p degeri 0,05 degerinden diisiik ise bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda
onemli bir iliski oldugu anlamina gelmektedir. Tablo 4.6’ ya gore F testinin p-degeri
0,000 olup 0,05 den kiigiiktiir, yani regresyon modeli anlamli bir dogrusal iliskiye
sahiptir.
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Tablo 4.6: H4 model 6zet tablosu

Bagmh degisken: Icsel Motivasyon
Degiskenler

R=0285; B2=0.081; F=6.220 : p=0.000

t p
Step 1
Yonetici Kocluk Davrams 0,202 3.014 0,003
B=0,202; R2=0,041; F=9,084 ; p=0,003
Bagmh degisken: Icsel Motivasyon
Degiskenler Beta t P
Step 2
Yanetici Koghik Davranis: 0,175 2.424 0.016
Sinizm -0,075 -1.04 0.3
R=0214; R2=0_046; F=5 084; p=0.007
Bagmh degisken: Icsel Motivasyon
Degiskenler Beta t P
Step 3
Yonetici Kocluk Davrams -0.503 -2.029 0,044
Sinizm -0,507 -3,033 0,003
Int vonkog sinizm 0,368 2,855 0,005

T test modelde her bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskene ne kadar katk: sagladigini
gostermektedir. P degeri 0,05’ten kiiciik oldugu takdirde bagsiz degiskenin bagiml

degiseni acikladig1 anlamina gelir.

Tablo 4.6’ ya gore yonetici kogluk davranist (0,044), sinizm (0,003), “int (yonkog-
sinizm)” (0,005) t testlerinin p degeri 0,05 tamaminda daha azdir. Bir bagka deyisle,
yonetici kogluk davranisi, sinizm ve “int (yonkog-sinizm)” bagimsiz degiskenleri ile
0,05 anlamlilik diizeyinde 6z memnuniyetle arasinda anlamli dogrusal bir iligki vardir.

Moderatoér bagimli degiskeni kendi basina aciklayamasa da, bagimsiz degiskenle

etkilesimi agiklayabilir. Moderatdriin hipotezi kismen destekledigi sdylenebilir.
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Sekil 4.1: Regresyonun testine ait interaction plot gorseli

4.5 1

35 4

?

—#— Dhisiik Sinirm

-—-B--Yiiksek Sinirm

Igsel Motivasyon

Drigiik Vanetici Koclugu Yiiksek Yonetici Koglugu

Hiyerarsik regresyonun testlerinin arkasindan elde edilen sonuclarin interaction plot
yontemi ile dogrulugu test edilir. Sinizm ile yonetici koglugu arasindaki kesisim Sekil
4.1’ de oldugu gibi gézlemlenmistir. Sartli degisken moderator etkisi bulunmaktadir ve
regresyon analizinin sonuglar1 interaction plot yontemiyle dogrulanmistir. Yonetici
kogluk davranis1 arttig1 zaman igsel motivasyonun arttigi sonucuna varmistik. Ancak
sinizm degiskenin bu iliskiye etki ettigi goriildii. Diisiik sinizm ortaminda yonetici kogluk
davranig1 arttiginda igsel motivasyonun degismedigi gozlemlenmistir. Yiiksek sinizm
ortaminda yonetici koglugu arttiginda diisiik bir oranda da olsa i¢sel motivasyonun arttigi

gbzlemlenmistir.

45 FARK TESTLERI

Iki gurup verinin ortalamalar1 arasinda belirgin bir farklilik olup olmadigini istatistiksel
olarak belirlemeye calisan bir yaklasim olarak tanimlanabilir. Fark testi analizleri

kapsaminda iki farkli test yonteminden yararlanilmistir. SPSS {izerinde yapilan fark
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testleri, arastirmacilarin degiskenlerin nasil degistigini gormelerini saglar. Fark testleri

parametrik ve parametrik olmayan testler olmak tizere iki ye ayrilir.

Aragtirma demografik degiskenlere gore farklilik gostermektedir. Bu calismada
parametrik olmayan testler kullanilmistir ¢linkii degiskenler i¢in normallik kosulu
saglanmamistir ve 0rneklem biiyiikliigii fark gruplarindan parametrik bir test yapmaya
uygun buyiikliiktedir. Grup sayis1 iki olan demografik verilerde Bagimsiz t testi
kullanilmistir. Grup sayis1 ikiden fazla demografik 6zelliklerde NPar Tests ve Kruskal-
Wallis testleri kullanilmistir. Yapilan testler sonucunda sadece 6z memnuniyet ile girket
kidemi arasinda anlamli bir fark (p = 0,04 <0,05) yakalanmistir. Kidem yilinin
artmasina bagl olarak 6z memnuniyetin de arttigi Sekil 4.7 de gdzlemlenmektedir
(uRank5 yila kadar = 111,22, pRank5-10 yil = 122,13, pRankl yildan fazla =
96,73).

Tablo 4.7: Kruskal-Wallis testine ait 6z memnuniyetin kideme bagh fark testi
iliskisi

Ranks

Kidem grup N |Mean Rank

5 yila kadar | 69 111,22

5-10 y1l 56 122,13
Oz_memnuniyet

10 yildan fazla | 90 96,73

Total 215

63



5. TARTISMA VE SONUC

Bu calisma kapsaminda yonetici kogluk davranisinin sinizme bagli olarak igsel
motivasyona bagli olarak etkileri aragtirilmistir. Bu arastirma kapsaminda yonetici
ko¢luk davranis1 sinizm ve i¢sel motivasyon i¢in belirlenmis Olceklere gore anket
yapilmistir. Ankete katilimeilart bankacilik sektoriinde gorev alan ¢alisanlardir. Ankete
iic farkli bankadan 215 adet kadrolu c¢alisan katilim gostermistir. ilk olarak
katilimcilarin demografik 6zellikleri incelenmistir. Demografik 6zelliklere bakildiginda
arastirma grubunda kadin ¢alisanlarin yogunlukta oldugu, evli ¢alisanlarin sayica fazla
oldugu, lisans ve lstil egitim diizeyine sahip kisilerin fazla oldugu, deneyim oranlarinin

birbirine yakin oranda dagildig1 bir 6rnekleme sahip olundugu saptanmaistir.

Sonrasinda c¢ikan sonucglar faktdr analizinden gecirilmistir. Cikan sonuclar
incelendiginde yonetici kocluk davranist i¢in tek faktor olustugu gdézlemlenmektedir.
Literatiirde yer alan tek boyuta sahip anket sorularinin da bir faktor altinda toplandigi
gbzlemlenmistir. Faktor analizi ile rotasyon sonucunda yonetici kocluk davranist
tizerinde bir degisiklik ihtiyacit goriilmemis olup, literatiirde yer alan sorularin 6lgek
yapist ile olan uyumlulugu gozlemlenmistir. Sinizm i¢in her bir faktoriin soru igerikleri
incelendiginde sorularin o6zellikle bilissel boyut, duygusal ve davranigsal boyut
bagliklar1 altinda toplandigi gozlemlenmistir. Literatiirde yer alan ii¢ boyutuna sahip
anket sorular1 ve sinizm boyutlarindan duygusal ve davranigsal olan boyutlarin bir
faktor altinda toplandigi gozlemlenmistir. Bu iki faktor birlestirilerek tek bir faktor
olarak kullamilmistir. Bu degisiklik ile beraber rotasyon sonucunda sinizm; biligsel
sinizm, duygusal ve davranigsal olmak iizere iki faktér altinda toplanmustir. igsel
motivasyon ise ¢ikan sonuglar incelendiginde ¢ adet faktér olustugu
gozlemlenmektedir. Her bir faktoriin soru igerikleri incelendiginde sorularin 6zellikle
isten memnuniyet, 6z memnuniyet ve negatif motivasyon basliklar1 altinda toplandigi
gozlemlenmistir. Negatif motivasyon Ozellikleriyle ortaklasmis sorular, birlestirilerek
tek bir faktor olarak kullanilmistir. Bu degisiklik ile beraber rotasyon sonucunda igsel
motivasyon isten memnuniyet, 6z memnuniyet ve negatif memnuniyet olmak {izere ii¢

faktor altinda toplanmustir.

64



Yapilan giivenilirlik testleri sonucunda ana ve olusan alt faktorlerden olusan alti
degisken icin yoneltilen anket sorularinin Cronbach alfa uyum oranm 0,70’ten yiiksek
olmasi sebebi ile birbirileri ile oldukga tutarli ve uyumlu oldugu goériilmiis, analizlerden

cikartilmasina gerek duyulan bir degisken goriilmedigi saptanmustir.

Modelde yer alan ¢ift yonlii inceledigimiz hipotezlerimiz modelimiz olan H2 ve H3
hipotezleri korelasyon analizi ile incelenmistir. “Yoneticinin kogluk davranisi ile
orgiitsel sinizm arasinda ters iliski mevcuttur”. H2 hipotezimize ait korelasyon degeri, r
= - 376" degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum ters yonlii, yiizde 99 dogruluk
oraninda ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu ifade etmistir. Modelimizde
belirttigimiz H2 hipotezi korelasyon analizi sonucunda elde edilen bu degerler ile
dogrulandigi gozlemlenmistir. Literatiirde de hipotezi destekler nitelikte yapilan
calismalar olmustur. Organizasyonel sessizligi konu eden gecmis yillardaki
arastirmalarin gosterdigi sey ise, yonetici kogluk davranisi sergilenen sirket igerisindeki
sessizlik ile negatif bir sekilde iliskili oldugudur (Atar, 2018). Yoneticilerin bir kog gibi
davranabilmesi ve dogru anda danigsman gibi olabilmesi de hem calisanlarinin rolii ile
kendisinin is hayatindaki roliine birbirinin bakis agis1 ile bakma olanagi hem de
calisanina disilincelerini kendisine veya ¢alisma arkadaslarina rahatca anlatabilme
Ozgiirliigiinii saglayacaktir. Bu baglamda yonetici kocluk davranisi ile sinizm arasinda
negatif bir iliski gézlemlenmektedir (Simsek, 2004). H2 hipotezi ile Ortiisen bir

yaklasim gortilmistiir.

“Orgiitsel sinizm ile calisanin i¢sel motivasyonu arasinda ters iliski mevcuttur.” H3
hipotezimize ait korelasyon degeri, r = - ,124 degeriyle tabloda yer almistir. Bu durum
ters yonlii, dogruluk orani zayif ve diisiik korelasyon degerine sahip oldugunu ifade
etmistir. H3 hipotezine bakildiginda belirtmis oldugumuz gibi ters yonlii bir iliski
oldugu goriilmiistiir fakat dogruluk orani zayif ¢ikmistir. Ancak H3 hipotezinin alt
faktorleri incelendiginde her ii¢ faktoriinde ters yonlii ve yiiksek dogruluk oraninda
oldugu gozlemlenmistir. Her {i¢ faktoriin korelasyon analizine ait bu sonuglarin H3
hipotezini destekler nitelikte olmasi, H3 hipotezinin modelde belirtildigi 6zellikleri ile
dogrulandigin1 ispatlamaktadir. Literatiirde de ispatlamis oldugumuz bu sonucu

destekler calismalara ait ¢iktilar yer almaktadir. Sinik ¢alisanlar, motivasyonlarini ve
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kuruma ait aidiyet duygularmi kaybedebilirler. Isten kaytarma ya da is ile ilgili
yakinmalar fazlalagabilir. Bu nedenlerden dolayr kurumlar, kurumsal degisimi pozitif
hale getirmek icin ¢alisanlar arasinda sinizmi minimuma indirmek ya da engellemek
icin biiylik efor gostermelidirler, motivasyonlarini ve aidiyet duygularini arttirmalidirlar
(Reichers ve dig., 1997). Is doyumunda artis gdsterdikce orgiit igerisindeki sinizmde
eksilme meydana gelecektir ya da is doyumunda azalma gosterdikge Orgiitsel sinizmde
artis meydana gelecektir. Boylelikle kisi ise ve is ortamina karsi olumsuz bir davranis
gostererek isinden memnun olmayip doyumsuzluk yasamaya baslayacaktir (Oklu,

2018). Bu elde edilen bir baska sonugta bu hipotezimizi destekler niteliktedir.

Regresyon analizinde ilk olarak basit regresyon analizi, bagimsiz degisken olan yonetici
kogluk davranisi ve bagimli degisken olan i¢sel motivasyon arasindaki iliskiyi test
etmek i¢in kullanildi. Modele sokulan bagimsiz degiskenin varyansin yiizde 10’ unu
acikladigr goriilmiistiir. Test sonucuna yonetici kogluk davranist 0,05 anlamlilik
diizeyinde igsel motivasyon ile arasinda anlamli dogrusal bir iligki var oldugu tespit
edilmistir. Yonetici kocluk davranmisi degiskeni r = 0,327 Beta degeri ile igsel
motivasyonun belirleyicisi olmustur. Basit Regresyon analizi sonucuna gore HI1
hipotezinin dogrulugu bdylelikle ispatlanmistir. Elde ettigimiz bu sonug literatiirde
baska arastirmalar ve kaynaklar tarafindan da desteklenmektedir. Konu ile ilgili farkl
bir bakis acisin1 konu edinen aragtirmada ise yoOneticinin kog¢luk tutumunun igsel
motivasyon ile olumlu ve anlaml bir diizeyde baglantili bir iliskiye sahip oldugunu ve
yoneticinin yoneticilerde bulunan bu tutumun calisanin i¢sel motivasyonu arttirma
konusunda etki diizeyinin olduk¢a yliksek oldugu belirtilmistir (Yiicel Batmaz ve Giirer,
2016). Calisanin yoneticisiyle is birligi igerisinde olmasi, etkili ve saglam bir is
¢evresinin olusmasi konusunda en 6nemli ve kritik 6zelliklerden bir tanesi olarak tarif
edilebilir, 1is Dbirligiyle beraber ¢alisanin motivasyonun artis gézlemlendigi

gortilmektedir (Gezer, 2016).

Ikinci asamada hiyerarsik regresyon analizine bagl olarak, bagimsiz degiskenlerin
bagiml degiskenlerde sadece 6z memnuniyetle arasindaki iliski yakalanmistir. Oz
memnuniyet i¢in modele sokulan bagimsiz degiskenlerin varyansin yiizde sekizini

acikladig goriilmektedir. Bir baska deyisle, yonetici kogluk davranisi, sinizm ve int
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yonkog¢ sinizm bagimsiz degiskenleri ile 0,05 anlamlilik diizeyinde 6z memnuniyetle
arasinda anlamli dogrusal bir iligki oldugu gozlemlenmistir. H4 hipotezi regresyon
analizi sonuglarinda sadece 6z memnuniyet {izerinde bir iliski tespit edilmistir. Isten
memnuniyet ve negatif motivasyona ait bir iliski yakalanmamistir. Bu durum ile beraber
arastirmamizin  kismi olarak 6z memnuniyet iizerinde ispatlandigt sonucunu
olusturmustur. Literatlirdeki baska paralel arastirmalarda da 6z memnuniyet ile ilgili
benzer yaklasimlara ait sonuclar gdzlemlenmistir. Orgiitsel sinizm ile hiyerarsi arasinda
bir iliski oldugu belirtilmistir. Hiyerarsik olarak iist diizeyde yer alan ¢alisanin alt
diizeyde yer alan c¢alisana gore daha az orgiitsel sinizm yasadigi agiklanmistir. Bu
sebeple st yonetimde yetki sahibi olmanin yiiksek derecedeki 6z memnuniyetle
baglantili oldugu belirtilir. Sonug olarak fazla yetki sahibi ¢alisanlar daha az orgiitsel
sinizm yasarlar (Boyali, 2011, 28). Yonetici agisindan bakilan bir bagka arastirmada ise
su sonuca vartmistir. Yonetici, bilgiyi paylastigi oOlgiide calisanin  giivenini
kazanacaktir. Ciinkii bilgiyi paylasmak bir ¢esit savunmasizlik hali olarak goriilecek ve
calisan acik olan yoneticisinin kendisinden bilgi saklamamasindan memnun olacaktir.
Bu sayede calisanlarin da bilgi saklamasi gibi olumsuz durumlar olmayacaktir, bu
yaklagim ile beraber yonetici kogluk davranisi ile 6z memnuniyet arasinda pozitif bir
iliski elde edilmistir. (Hoy ve Moran, 1999). Orgiitsel sinizm ile 6z memnuniyetin ters
orantili oldugu sonucuna varilmistir. Eger sinizm artarsa 6z memnuniyet diisecektir

(Johnson and O’Leary-Kelly, 2003 ve Neves, 2012).

Hiyerarsik regresyonun testlerinin arkasindan elde edilen sonuglarin interaction plot
yontemi ile dogrulugu test edilmistir. Sinizm ile yonetici koclugu arasindaki kesisim
oldugu gozlemlenmistir. Sartli degisken moderatdr etkisi bulunmaktadir ve regresyon

analizinin sonuglari interaction plot yontemiyle dogrulanmustir.
Yapilan fark testleri sonucunda sadece 6z memnuniyet ile sirket kidemi arasinda
anlaml bir iligki yakalanmistir. Kidem yilinin artmasina bagli olarak 6z memnuniyetin

de artt1g1 gézlemlenmistir.

Modele ait arastirmanin neticesi 6zetlenmesi gerekirse; H1, H2, H3 hipotezlerinin

dogrulugu ispatlanmistir. Calisma kapsaminda yonetici kocluk davraniginin sinizme
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bagl olarak i¢sel motivasyona bagl olarak etkisi sadece 6z memnuniyet tizerinde
goriilmiistiir. H4 hipotezi bu yiizden kismi olarak ispatlanarak modele ait hipotezler

neticelendirilmistir.
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6. KISITLAR

Bu arastirmada yonetici kogluk davranisinin sinizme bagli olarak igsel motivasyona
etkisi incelenmistir. Bu sonuglar bankacilik sektoriinde uygulanmis bir arastirma
tizerinde elde edilmis sonuglardir. Bankalara ait katilimcilar ii¢ farkli bankaya ait
calisanlardir. Banka cesitliligini artirarak ¢ikan sonuglarin kendi i¢indeki tutarliligi daha
biiyiik ve ¢esitlilik gdsteren 6rneklem iizerinde arastirilabilir ve bu arastirma ile elde
edilen sonuglarla olan uyumlulugu irdelenebilir. Farkli sektorlerde farkli sonuglar elde
edilebilir. Sonraki arastirmalarda farkli sektorlerde arastirmaya ait elde edilen
sonuclarin birbirleriyle olan iligkisi incelenebilir. Arastirma farkli sektorler {izerinde

daha biiyiik kitlelere uygulandigi zaman farkli sonuglar verebilir.
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EK 1: Tablo 1 Anket Sorular

No | Soru Deger

1 |Cinsiyet Erkek, Kadin

2 | Medeni hal Evli, Bekar

5 yila kadar, 5-10 y1l, 10

3 |Kidem yildan fazla

4 |Yas 30 ve alti, 31-40, 40 tizeri

5 | Egitim Diizeyi Lisans alti, Lisans ve iistii
Yoneticim, 6grenmeme yardimet olmak igin

6 |analojiler, senaryolar ve 6rnekler kullanir. 1-2-3-4-5
Y oneticim, biiyiik resmi gérmeme yardim ederek

7 | bakis agimi genisletmem igin beni tesvik eder. 1-2-3-4-5
Yoneticim bana yapici nitelikte geri bildirim

8 |verir. 1-2-3-4-5
Yoneticim, etkilesimlerin bana fayda
sagladigindan emin olmak icin benden de geri

9 |bildirim ister. 1-2-3-4-5
Yoneticim, isimi daha iyi yapabilmem i¢in tiim

10 | gerekli kaynaklar1 tedarik eder. 1-2-3-4-5
Olaylar1 ayrintilariyla diistinmeme yardimci
olmak i¢in yoneticim, ¢dziim liretmektense bana

11 |sorular sorar 1-2-3-4-5
Yoneticim benimle birlikte beklentileri belirler
ve bu beklentilerin, kurumun hedeflerini

12 | genisletmedeki 6nemini bana anlatir. 1-2-3-4-5
Olaylara farkli bakis a¢ilarindan bakmama
yardimci olmak i¢in yoneticim benimle rol

13 | degisimi yapar 1-2-3-4-5
Calistigim kurumda, sdylenenler ile yapilanlarin

14 | farkli olduguna inantyorum. 1-2-3-4-5
Calistigim kurumun politikalari, amaclar1 ve
uygulamalari arasinda ¢ok az ortak bir yon

15 | vardir. 1-2-3-4-5
Calistigim kurumda, bir uygulamanin yapilacagi
sOyleniyorsa, bunun gerceklesip

16 | gerceklesmeyecegi konusunda kusku duyarim. 1-2-3-4-5
Calistigim kurumda, ¢alisanlardan bir sey
yapmasi beklenir, ancak basgka bir davranig

17 | odiillendirilir. 1-2-3-4-5
Calistigim kurumda, yapilacagi sdylenen seyler
ile gerceklesenler arasinda ¢ok az benzerlik

18 | goriiyorum. 1-2-3-4-5
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19 | Calistigim kurumu diistindiikge sinirlenirim. 1-2-3-4-5

20 | Calistigim kurumu diistindiik¢e hiddetlenirim. 1-2-3-4-5

21 | Calistigim kurumu diisiindiik¢e gerilim yagarim. |1-2-3-4-5
Calistigim kurumu diisiindiikge i¢imi bir endise

22 | duygusu kaplar. 1-2-3-4-5
Calistigim kurum disindaki arkadaslarima, iste

23 | olup bitenler konusunda yakinirim. 1-2-3-4-5
Calistigim kurumdan ve c¢alisanlarindan
bahsedildiginde, birlikte calistigim kisilerle

24 | anlaml1 bir sekilde bakisiriz. 1-2-3-4-5
Baskalartyla, ¢calistigim kurumdaki islerin nasil

25 |yiriitildiigl hakkinda konugurum. 1-2-3-4-5
Baskalartyla, ¢calistigim kurumdaki uygulamalari

26 | ve politikalar1 elestiririm. 1-2-3-4-5

27 | Isimle siirekli ilgilenirim 1-2-3-4-5

28 | Isimin eglenceli oldugunu diisiiniiyorum 1-2-3-4-5

29 |isimde iyi oldugumu diisiiniiyorum 1-2-3-4-5
Isimi yaparken, isimden ne kadar hoslandigimi

30 | diisiiniiyorum 1-2-3-4-5

31 |Isimi yaparken fazla gerginlik hissederim 1-2-3-4-5
Diger calisanlara gore, isimi iyi yaptigimi

32 | diisiiniiyorum 1-2-3-4-5
Daha fazla iletisimde bulunursam isyerimde

33 | calisanlar ile arkadas olabilirim 1-2-3-4-5

34 | Isime ¢ok ¢aba harcarim 1-2-3-4-5

35 |Isimi iyi yapmak benim igin 6nemlidir 1-2-3-4-5

36 | Isimi yaparken higbir zaman sinirlenmem 1-2-3-4-5
Isyerimde calisanlar ile daima arkadas

37 | olabilecegime kugku ile bakiyorum 1-2-3-4-5

38 | Isimi yaparken ¢ok rahatimdir 1-2-3-4-5

39 |Isteki performansimdan memnunum 1-2-3-4-5
Isyerimde ¢alisanlar ile gelecekte goriigmemeyi

40 |tercih ederim 1-2-3-4-5

41 |Isimi yaparken, hi¢ bir secenegim yoktur 1-2-3-4-5

42 |1sim ¢ok eglencelidir 1-2-3-4-5

43 | Isimi yapmak zorundayim diye diisiiniiyorum 1-2-3-4-5
Isimde bir siire ¢alistiktan sonra, yetenekli

44 | oldugumu diisiiniiyorum 1-2-3-4-5

45 | Bu isi istedigimden dolay1 yapiyorum 1-2-3-4-5

46 | Ayni isi tekrar yapmak isterim 1-2-3-4-5

47 |isimde yetenekliyimdir 1-2-3-4-5

48 | Isimi iyi yapmak i¢in ¢ok ¢aba harcamiyorum 1-2-3-4-5

49 |Isimin yararl olduguna inaniyorum 1-2-3-4-5
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50 | Bu iyi yapamadigim bir istir 1-2-3-4-5

51 |Isimin énemli olduguna inanryorum 1-2-3-4-5
Isyerimde ¢alisanlar ile gergekten uzak oldugumu

52 | diistiniiyorum 1-2-3-4-5

53 | Isime fazla efor harcamiyorum 1-2-3-4-5

54 | Isimi cok ilging diye tanimlayabilirim 1-2-3-4-5

55 | Bu isi mecburiyetten dolay1 yapiyorum 1-2-3-4-5
Isyerimde ¢alisanlara gergekten

56 | glivenebilecegimi diisiinmiiyorum 1-2-3-4-5

57 |Isimi yaparken endiseliyimdir 1-2-3-4-5
Isimin benim i¢in baz1 degerleri olduguna

58 | inantyorum 1-2-3-4-5
Isyerimde ¢alisanlar ile yakin oldugumu

59 | hissediyorum 1-2-3-4-5
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