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Orgiit igerisinde yasanan olumsuz davranislar asilmasi gereken davramislar olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitsel sapma davramglarinin kontrol edilmesi gerekliliginden
hareketle, sapma davranislarinda etkisi olabilecek degiskenler aragtirilarak arastirmanin
amact belirlenmistir. Orgiitsel sapma davramslarini etkileyecegi diisiiniilen pozitif
psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme degiskenleri ele alinmistir.

Orgiitsel sapma davranislarin kontroliinde psikolojik sermaye ve drgiitsel grenmenin
etkisi degiseknelerin boyutlar ile beraber bir drnek olay caligsmasi ile incelenmistir.
Calismada hem nicel hem nitel aragtirma yapilmistir. Nicel arastirma i¢in 363 c¢alisandan
veri elde edilmistir. Veriler SPSS istatistik programinda t testi, ANOVA, korelasyon ve
regresyon analizlerine tabi tutulmustur. Nitel arastirma i¢in 4 yonetici ile goériisme
yapilmustir. Nicel ve nitel arastirma ile psikolojik sermaye ve boyutlar1 6z yeterlilik,
umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik ile orgiitsel 6grenme ve boyutlar1 stirekli
O0grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde O6grenme, paylasilan sistemler,
giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglant1 ve destekleyici liderligin 6rgiitsel sapma
ve boyutlar kisiler arasi ve oOrgiite yonelik sapma davraniglart iizerindeki etkisi
arastirilmak istenmistir.

Elde edilen nicel aragtirma bulgularina gore, psikolojik sermayenin iyimserlik boyutunun,
orgiitsel 6grenmenin de siirekli 6grenme boyutunun kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma
davraniglar lizerinde anlamli etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Nitel arastirma sonuglarina
gore ise, yoneticiler orgiit igerisinde 6grenmenin siirekli oldugunu ve iyimser ¢aliganlarin
orgiitte sayilarinin fazla olmasinin 6rgiite olumlu katkilar1 bulundugunu vurgulamislardir.
Nitel arastirma sonuglari nicel arastirma sonuglarini destekler niteliktedir. Sonug olarak,
kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislar: psikolojik sermayenin iyimserlik ve
orgiitsel 6grenmenin siirekli 6grenme boyutlarindan etkilenmektedir.

Anahtar Kelimeler: psikolojik sermaye, orgiitsel 6grenme, 6grenen Orgiitler, orgiitsel
sapma, durum caligsmasi.
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THE EFFECT OF POSITIVE PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND
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Negative behaviors experienced in the organization are considered as behaviors that must
be overcome. Based on the necessity of controlling organizational deviance behaviors,
the aim of the research was determined by investigating the variables that may have an
effect on deviant behaviors. Positive psychological capital and organizational learning
variables, which are thought to affect organizational deviance behaviors, are discussed.

The effect of psychological capital and organizational learning on the control of
organizational deviance behaviors was examined with a case study with the dimensions
of the variables. In the study, both quantitative and qualitative research was conducted.
For quantitative research, data were obtained from 363 employees. The data obtained
from the participants were subjected to t-test, ANOVA, correlation and regression tests
analyzes in SPSS statistical program. For qualitative research, 4 managers were
interviewed. In this study with quantitative and qualitative research, it is aimed to
investigate to effect psychological capital and its dimensions self-efficacy, hope,
optimism and resilience and organizational learning and its dimensions continuous
learning, dialogue and research, team learning, shared systems, empowered employees,
inter-system connectivity and supportive leadership on interpersonal and organizational
deviance behaviors.

According to the quantitative research findings, it has been revealed that the optimism
dimension of psychological capital and the continuous learning dimension of
organizational learning have a significant effect on interpersonal and organizational
deviance behaviors. According to the results of the qualitative research, managers
emphasized that learning is continuous in the organization and that the number of
optimistic employees in the organization has positive contributions to the organization.
Qualitative research results support the quantitative research results. As a result,
interpersonal and organizational deviance behaviors are affected by the optimism of
psychological capital and continuous learning of organizational learning.

Keywords: psychological capital, organizational learning, learning organizations,
organizational deviance, case study.
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GIRIS

Bireylerin bir arada yasamaya devam etmeleri birbirlerine kars1 olan
davraniglarin1 6nemli hale getirmistir. Bireyler olumlu ve olumsuz davranislariyla orgiit
yasantisna dahil olarak tiim toplumu etkileyen bir siireci baslatmislardir. Orgiitler
olustukca ve cogaldikca rekabet ortami olugmus, siirdiiriilebilirlik giindeme gelmistir.
Orgiitlerin  basarty1  yakalamak ve siirdiirebilmek icin her tiirli firsat:
degerlendirebilmeleri, sorunlar1 tespit edebilmeleri, sorunlarla yiizlesmeleri ve sorunlar
icin ¢ozlimler iiretebilmeleri gerekmektedir. Bu siireclerde ¢alisanlarin olumlu yonlerini
bulup gelistirmek Orgiitiin stiinlikklerini artirirken, olumsuz yonlerin fark edilerek

giderilmeye calisilmasi orgiitiin 6niine ¢ikacak engelleri asmasini saglayacaktir.

Orgiitlerde karsilasilan olumsuz davranislardan problemli davranislar; antisosyal
davranig, sapma davranisi, siddet, saldirganlik ve kaba davranis, islevsiz davranis, ise
kars1 gelistirilen davranis ve zararl davranislari seklinde siniflandirilmaktadir (Anderson
& Pearson, 1999; Kizildag, 2010). Bu tiir davraniglar orgiite, calisanlara ya da her ikisine
birden zarar veren ya da zarar verme amac1 olan davranislardir. Orgiitsel sapma davranisi
da orgiitlerde karsilasilan problemli davraniglar arasinda gosterilen davraniglardir.
Problemli davraniglar siniflandirilirken ve tanimlart yapilirken en kapsamli ¢alisma

olarak orgiitsel sapma kavrami gosterilmektedir (Kizildag, 2013).

Normalden uzaklasan davranislar olarak kabul edilmeleri sebebiyle sapma
davraniglarinin 6rgiit i¢in bir problem olduguna isaret edilmektedir (Robinson & Bennett,
1995). Orgiitsel sapma davranisi, baskalarmi incitme niyetini barindiran her tiirlii
davranig olarak tanimlanmaktadir (Taylor vd., 2015). Bu davraniglar hem 6rgiitii hem de
orgiit calisanlarin1 etkilemektedir. Bu etkilesimin zararli sonuglari olabileceginden
bahseden Giiltag (2019), orgiitsel sapmanin Orgiitler igin istenmeyen davraniglar
oldugunun altmni ¢izmektedir. Orgiitsel sapma davranislar1 yayginlastikca maliyeti olan
sonuglar dogurmaktadir. Arastirmacilar, orgiitsel sapma davranislari ile bu davranislarin
nedenleri, ne zaman ortaya ¢iktiklar1 ve bu davraniglarin nasil 6nlenebilecegi konulari

i¢in c¢aba sarf etmektedirler (Avci, 2008).

Orgiitlerde ¢alisanlarm olumsuz is tatmini algisina sahip olmasi, onlarin tutum ve
davraniglarini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu olumsuz etkiye bagli olarak ¢alisanlarin

orglitsel sapma davraniglar gelistirme ihtimalleri bulunmakla beraber, is tatmini yiiksek



calisanlarin Orgiite zarar verici eylemlerden kaginmalarinin daha olasi oldugu kabul

edilmektedir (Iyigiin, 2011).

Bennett ve Robinson (2003), orgiitsel davranis konular1 ile orgiitsel sapma
davranig1 arasindaki iliskilerin incelenmesinin sapma davraniginin anlagilmasina
katkisindan s6z etmektedirler. Arastirmacilar, olumlu ve olumsuz olarak algilanan
kavramlarin aslinda birbirleri ile i¢ i¢ce oldugundan ve arastirilmasi gerektigine

deginmektedirler.

Orgiitlerde karsilasilan sapma davranislarinin &rgiitler tarafindan kontrol edilmesi
ya da Onlenmesi gerektigi goriisiinden hareketle, sapma davranislarini etkileyebilecegi
diistiniilen kavramlar arastirilmistir. Bu amagla psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme

kavramlariin ele alindig1 bir model olusturulmustur.

Calisanlarin = olumlu duygular1 tecrilbbe etmelerinin yasama ve Orglite
baglanmalarinda, ayn1 zamanda c¢esitli faaliyetleri gerceklestirmelerinde onemli rolii
bulunmaktadir (Eryilmaz, 2013: 8). Fredrickson (2001), olumlu duygular igin ortaya
koydugu Genisletme ve insa Etme Teorisi ile pozitif duygularm hayatin her alaninda
olumlu etkilere sahip oldugundan bahsetmektedir. ilgili teorinin kapsaminda pozitif
duygularin dikkati genisletecegi, biitiinii goérmeye yardimci olacagi ve yasantiy1
kolaylastiracagi yer almaktadir. Bu noktada psikolojik sermaye kavrami dikkat
cekmektedir. Psikolojik sermaye kavrami, c¢alisanlarda olumlu duygulari gelistirmenin
katkilarina deginen bir kavram olmas1 sebebiyle olumsuz davranislar iizerinde etkisi
olacag: diisiiniilerek ele alinmistir. Orgiitlerde calisan davranislarini anlamaya onem
veren, ¢alisanlarin gergek potansiyellerini ortaya ¢ikarmak i¢in ¢alisanin kim oldugu ve
neleri bagarabilecegi ile ilgilenen bir kavram olarak psikolojik sermayenin 6rgiitsel sapma

davraniglari tizerindeki etkisi arastirilacaktir.

Calisanlar orgiit igerisindeki davranmislarini sekillendirirken, sadece maddi
imkanlara gore degil, kisisel gelisimlerini etkileyecek durumlara gore de karar
vermektedirler. Karsilastiklar1 orgiit ortamlar1 ve edindikleri kazanimlar davranislarina
yansimaktadir. Ogrenme ortamlarmin olustugu ve gelisimlerinin engellenmedigi
siireclerde daha fazla olumlu davranisa yonelmektedirler. Senge (2018), ¢alisanlarin
O0grenme kapasitelerinden ve isteklerinden faydalanmanin sirrin1 ¢ozebilmis orgiitlerin

gercek basarryr yakalayacaklarini vurgulamaktadir. Orgiitsel 6grenme kavram,



performansin gelistirilmesi stirecinde bilginin edinilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasiyla

calisan davraniglarini etkileyeceginden 6nem arz etmektedir.

Orgiitlerde c¢ogunlukla negatif davramislar1 &nleme ve engelleme ¢abasi
gorilmekte, pozitif davraniglar arka planda kalmaktadir. Arastirmada olumsuz olarak
algilanan sapma davraniglar1 iizerinde pozitif davraniglar olarak degerlendirilen
psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme degiskenlerinin etkisinin arastirtlmasimin hem
orgilit hem de calisan agisindan olumlu tutumlarin artirilmasi yoniinde katki saglayacagi

distiniilmektedir.

Orgiitsel sapma davranislarinin boyutlari olarak kabul edilen kisiler aras1 sapma
davraniglar1 ve orgiite yonelik sapma davranislarinin kontroliinde psikolojik sermayenin
ve oOrgiitsel O6grenmenin roliinli tespit etmek arastirmanin amacint olusturmaktadir.
Calismada oOrgiitsel sapma konusunda Robinson ve Bennett (1995)’in yaptiklar
boyutlandirma olan kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislar1 ele alinmaktadir.
Psikolojik sermaye konusunda Luthans ve arkadaslarinin (2006a) kullandiklari 6z
yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlari; orgiitsel 6grenme
konusunda ise Marsick ve Watkins (1997)’in yedi boyutu olan siirekli 6grenme, diyalog
ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasilan sistemler, giiclendirilmis caliganlar,
sistemler arasi1 baglant1 ve destekleyici liderlik aragtirllmaktadir. Arastirmadaki veriler
durum ¢alismasi (6rnek olay) olarak Kiitahya’da bir seramik isletmesinde nicel ve nitel

uygulamalar yapilarak elde edilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde, orgiitsel sapma davranisinin kavramsal cercevesi yer
almaktadir. Orgiitsel sapma davranisi konusunda yapilan tanimlar 1$18inda sapma
davranisi aciklanarak, sapma davranigina neden olan durumlar incelenmekte, sapma
davranisi ile ilgili ortaya konan yaklagimlar ele alinmaktadir. Literatiirde yer alan sapma
davranig1 ile ilgili yapilan boyutlandirma ile sapma davraniglarinin sonuglarindan

bahsedilmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde, pozitif psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme
konular1 ele alinmaktadir. Psikolojik sermaye konusunda pozitif psikoloji ve pozitif
orgiitsel davranigs kavramlarina deginilerek, psikolojik sermayenin tanimi, Onemi,
ozellikleri ve boyutlar1 hakkinda bilgiler verilmektedir. Psikolojik sermayenin
boyutlarinin gelistirilmesinden bahsedilerek, konunun yararlar1 ele alinmaktadir.

Orgiitsel 6grenme konusunda ise, kavram tanimlanarak ve oneminden bahsedilerek,



orgiitsel dgrenme yaklasimlari ve boyutlari hakkinda bilgi verilmektedir. Ogrenen
orgiitler konusu da ayr1 bir baglik olarak ele alinarak, orgilitsel 6grenme ve 6grenen orgiit
iliskisi izah edilmektedir. Ikinci béliim, psikolojik sermaye ve orgiitsel dgrenmenin

orgilitsel sapma ile iliskilerine deginilerek sonlandirilmaktadir.

Calismanin {igiincii boliimiinde; nicel ve nitel olarak yapilan aragtirmalarin
sonuclart yer almaktadir. Bu boliimde arastirmanin amaci, kapsami, sinirliliklari,
yontemi, kullanilan 6l¢ekler, model Onerileri, modellerin test edilmesi ve kullanilan
istatistiksel yontemlere iliskin bilgiler paylasilmaktadir. Model ¢ergevesinde belirlenen

hipotezler test edilerek, analiz sonuglarina yer verilmektedir.

Calismanin sonu¢ boliimiinde, yapilan arastirmada elde edilen sonuglar
Ozetlenmektedir. Literatiirde daha Once yapilan benzer ¢alismalarla karsilastirmalar

yapilarak tartisilmakta ve gelecekte yapilacak calismalar i¢in onerilerde bulunulmaktadir



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL SAPMA DAVRANISI: TEORIK ARKA PLAN

Bu boliimde orgiitsel sapma davranisinin kavramsal cergevesi sunulmaktadir.
Oncelikle &rgiitsel sapma davranisit konusunda yapilan tanimlar 1s181nda sapma davranist
aciklanmaktadir. Orgiitsel sapma davranist agiklandiktan sonra, sapma davranisina neden
olan durumlar incelenerek, sapma davranisi ile ilgili ortaya konan yaklasimlar ele
alinmaktadir. Birinci bolim, literatiirde yer alan sapma davranisi igin yapilan

boyutlandirmaya deginilerek, sapma davranisinin sonuglari ile sonlandirilmaktadir.
1. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISININ TANIMI

Yasamin her alaninda emek vermeden ve zaman harcamadan ayakta kalmak
zorlasmaktadir. Orgiitlerin mevcut durumlarini koruyabilmeleri i¢in sadece ayakta
kalmalar1 yetmemektedir. Ayn1 zamanda rekabetin arttigi ve yeniliklerin hizina
yetisilmesinin sart oldugu bir diinyada ¢abalayarak verecekleri miicadeleyi kazanmalari
zorunlu hale gelmektedir. Basariy1 elde edebilmek i¢in firsatlari degerlendirebilmeleri,
sorunlar1 tespit edebilmeleri, alternatif planlar yapabilmeleri ve sorunlar i¢in ¢dziimler
iiretebilmeleri gerekmektedir. Orgiitlerde galisanlarm olumlu ydnlerini bulup gelistirmek
oOrgiitlin Ustiinliiklerini artirirken, orgiit icerisindeki zayif noktalari tespit edip gidermeye
calismak da Orgiitiin 6niinii agmaktadir. Orgiitler icin olumluyu arastirmak, gelistirmek
ve paylasmak ne kadar onur verici bir durum ise, olumsuz ile yiizlesmek, olumsuzluklarin
aciga c¢ikmasina izin vermek ve bu tiir tutumlar1 kontrol etmeye ¢alismak da o kadar zor
bir durumdur. Orgiitler de bireyler gibidir ve negatif ortamlar drgiitleri bunaltmaktadir.
Bunalim 6rgiit icin de ¢alisan icin de mutlaka asilmasi gereken bir zorunluluktur. Orgiitsel
sapma davranislarinin sergilendigi ortamlar orgiitleri bunaltan durumlardan biridir ve
kontrol edilmesi gerekmektedir. Orgiitsel sapma davranisini tanimlamadan &nce,
gecmisten giiniimiize Orgilit ortamlart degerlendirilerek, orgiit igerisindeki uyum ve

uyumsuzluk ile problemli davraniglara deginilecektir.

Giintimiiziin aksine ge¢miste ¢alismamak saygi duyulmas: gereken bir durum
olarak goriilmekte ve koleler ¢alistirilmaktaydi. Is bir yilkk ya da eziyet olarak
yorumlanmakta ve miimkiin oldugunca is yapmama egilimine rastlanmaktaydi. Zaman
gectikce algi fazlasiyla degismis, artik issizlik caresizlik ve zayiflik olarak goriilmeye

baslamustir. Isin 5nemi her gecen giin artmustir. Orgiitlerin is tanimlar1 da degismis, basari



odakli ¢aligmalarda hem kendi yapilandirilmalarini diizenleme hem de rakiplerini takip

etme zorunlulugu dogmustur (Tiar vd., 2013: 3).

Orgiit yapilandirilmalarina bakildiginda, giiniimiiziin modern toplumlarinda
orgiitlerin sahip olduklar1 rutin ve biirokratik olma diisiincesine karsi ¢ikma egilimi
goriilmektedir, ¢linkii bu diislince orgiitleri felg eder hale getirebilmektedir (Sennett,
2018: 33). Orgiitlerin daha esnek yapilar haline gelebilmeleri igin bir ugras soz
konusudur. Piyasanin bir isin bir yi1ldan diger yila ayn1 hizda ve sekilde yapilmasina firsat
vermeyecek bir yapida olmasi da orgiitleri hizli degisimlere ¢abuk adaptasyon saglamaya

ve degismeye zorlamaktadir (Sennett, 2018: 22).

Is yapilan bir érgiitte esneklige, adaptasyona ve degisimlere uyum amagli istenen
sonucun elde edilmesi siirecinden isi yapanin kisiligi de etkilenmekte; siire¢ sadece bilgi
ve becerileri degil, tutumlar1 ve uzun vadede degerleri de etkilemektedir (Tinar vd., 2013:
4). Bu tutum ve degerler orgiit kiiltliriinii, normlarini ve kurallarin1 belirlemekte, calisan
davraniglarina yon vermektedir. Siirecin olumlu ya da olumsuz olusu orgiitiin gelecegini

sekillendirmektedir.

Orgiit igerisinde calisanlar farkli aile ortamlarindan, farkli kiiltiirlerden ve farkli
egitimlerden gecerek bir araya gelmektedirler. Orgiit kiiltiirii ve normlar sayesinde bu
farkliliklar zamanla azalmakta ve uyumlu ¢alismay1 zorunlu kilmaktadir. Uyum oldugu
siirece sorunlar giderilerek ¢6ziim bulmak ve ilerlemek miimkiin olmaktadir. Uyum,
calisanlarin farkliliklarin1 ortamda belirsizlestirse de, belirli zaman dilimlerinde
uyumsuzluga doniisebilmektedir. Uyumsuzluk ise orgiit igin istenmeyen bir durum
olmaktadir. Her uyumsuzluk orgiitsel sapma konusu igine girer mi sorusuna orgiitlerde
rastlanilan problemli davranislar ve orgiitsel sapma tanimlar1 1s131inda cevap bulunmaya

calisilacaktir.

Normlara uyma, grup standartlar1 igin bir ¢alisanin inang ya da davraniglarini
degistirmesi; kurallara uygun davranmasidir. Grup kurallarina uyma, kabul edilme ¢abasi
ve toplumsal siirece uyum i¢in katlanilan durumdur (Taylor vd., 2015: 212-213).
Calisanlarin uyma davranisini gosterme sebepleri Cialdini ve Trost (1998)’a gore dogru
olma ve sevilme nedenlerine dayanmaktadir. Calisanlar, grubu olusturan diger
calisanlarin hakli olduklarmi diisiindiiklerinde ve daha fazla sevilmeye ihtiyag

duyduklarinda normlara daha fazla uyum saglamaya ¢alismaktadirlar.



Orgiit norm ve kurallarin1 destekleyici yondeki uzlasma ne kadar fazla olursa
olsun, yine de baz kisiler bu kurallar1 ihlal etmektedirler. Toplumun beklentilerinden ya
da toplumun uygun goérdiigii sekilden farkli olan bu davranislara sapma ya da sapici
davraniglar denilmektedir (Akinci, 1999: 37). Sapma toplumun bir gergegi olarak kabul
edilmektedir. Sapma davranislart toplumun ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilmekte ve
yine toplumun ¢alisanlarinin tepkileri ile karsilasmaktadir (Cohen, 1982: 10). Aymi
sekilde, Becker (1991) da, sapma davranislarinin toplum tarafindan yaratildigindan s6z
etmektedir. Yazar, sosyal gruplarin sapma davraniglarina sebep olacak kurallar
belirleyerek, bu kurallara uymayan Kkisileri disaridakiler (outsiders) olarak
etiketlediklerini ifade etmektedir. Boyle bir etiketleme ile sapma davraniglart

yaratilmaktadir.

Calisanlarin  grup normlarina uyumunu etkileyen faktorler olarak; grubun
biyiikligii (blytlklik arttikca uyumun artmasi), ters diisme korkusu (grup disinda
kalmay1 istememe), grubun soz birligi (soz birligi karsisinda uyum baskisi), gruba
baglanma (baglarin giiciiniin uyumu etkilemesi), bireysellik arzusu (farkli olma
diisiincesinin uyumu azaltmas1) ve grupta yenilik (fikir ayriliklarinin uyumu azaltmasi)

gosterilmektedir (Taylor vd., 2015: 218-221).

Orgiitler icerisinde ortaya c¢ikan uyum ve uyumsuzluk durumlar her drgiitiin
kendine 6zgli halleri diisiiniilerek degerlendirilmelidir. Hamburg ve Adams uyumu,
“zorlanmalarla kars1 karsiya kalindiginda gerekli bilgileri toplama ve bunlardan
faydalanma” olarak tanimlarken; Heath “davranislarin, bir yandan kisinin benlik
yapisinin biitiinliigiinii koruyacak, diger yandan ¢evresel kosullarla bas edebilecek bir
bi¢cimde diizenlenmesi” olarak tanimlamistir (Hamburg ve Adams, 1967’den ve Heath,
1965°ten akt. Gegtan, 2010: 29). Sapma davranisi, bir ¢alisanin davraniginda 6nemli
degisiklikler oldugunda gerceklesmektedir (Rogojan, 2009: 7). Bu tanimlar 1s18inda,
uyumu gerceklestiremeyen ¢alisanlarda sapma davraniglarinin ortaya ¢ikabilecegi

ortadadir.

Gerek normal gerekse normal dist davranislar insanin diinyay1 algilayis bigimine
gore yasamini siirdiirme ¢abasidir. Her iki davranis tiirlinde de isleyisleri konusunda ayni
temel ilkeler gegerlidir. Normal dis1 belirtilerin sadece insanin uyum saglama cabasinin
yetersizliginden kaynaklandig ifade edildigi calismada, normal dis1 davraniglarin hiicre,
organ, organizma, grup ve orgiit diizeyinden kaynaklanabilecegi belirtilmektedir. Hiicre

diizeyinden kaynaklanan normal dis1 davranislara 6rnek olarak, hiicrelerde bulunan ve



genetik Ozellikleri tasiyict kromozomlarin yapr ya da sayisindaki bozukluklar sonucu
goriilen zeka geriligi tiirleri gosterilmektedir. Organ diizeyinde normal dis1 davraniglarin,
beynin zedelenmesi ya da beyni besleyen kan damarlarinin bir kan pihtisiyla tikanmasi
gibi durumlar ile olusacagi belirtilmektedir. Organizma diizeyindeki normal dis1
davraniglarin ise (hirginlik ve gerginlik, ¢ok konusma, tekrarli giilmeler, hiddet tepkileri,
huzursuzluk, kayginin da eslik ettigi uyku bozukluklar1 ve somut sorunlara gergekdisi
¢Oziimler bulma egilimi) farkli kosullarda ortaya ¢ikabilecegi ifade edilmektedir.
Organizmanin karsilastig1 giicliikler arttikca daha ¢ok enerji kullanimini gerektiren
sagliksiz uyum davraniglarinin  gelistirilmesi, distan gelen psikolojik zorlanma
durumlarina kars1 fizyolojik yanit olusturma ihtiyaci ve organizmaya gelen bilgilerin az
ya da fazla oldugu durumlarin gergeklesmesi organizma diizeyinde normal disi
davraniglarin olugmasina ortam hazirlamaktadir. Grup diizeyinde ¢atismanin en ¢ok aile
icinde goriildiigiinden bahsedilmektedir (6zellikle iletisimin tek kisi iizerinden
yiiriitiilmesi ya da ekonomik yetersizlik durumlarinda). Orgiit diizeyindeki normal dis1
durumlar; bir lilkenin yeterli miktarda petrol bulamamasi veya bir hastanenin 6énemli bazi
ilaclar1 temin edememesi seklinde 6rneklendirilerek, bu durumlarin sistemin bozulmasina
neden olacagindan s6z edilmektedir. Orgiit diizeyinde normal dis1 davranislarin drgiitlerle
baglantis1 agiklanirken, orgiitlere gelen bilgi fazlaliginin yoneticilerin yorulmasina sebep
olacagi, yorgunlugun iletisimin aksamasina ve yanlis kararlar alinmasina yol agarak
orgiitlerin isleyisinde bozulmalara neden olacagi izah edilmektedir (Gegtan, 2010: 24-
29).

Problemli davraniglara yonelik arastirmalar incelenirken, orgiit calisanlarinin
davraniglarinin problemli oldugunu tespit etmeye yonelik kesin sinirlara ya da 6lgiitlere
rastlanilmamistir. Davranigin problemli olduguna karar verilirken orgiitiin beklentileri ve
normlar1 dikkate alinmaktadir (Cheesman & Watts, 1985’den akt. Kizildag, 2010: 5).
Normlar, bahsedildigi lizere ¢alisan davraniglarini belirleyen ve degistiren yazili olmayan
kurallardir. Normlar ¢alisanlarin iliskilerini diizenlemeye yarayarak orgiit yapisinin da
gliclenmesini saglamaktadirlar. Normlara uyumsuzluk 6rgiit ya da galiganlar tarafindan
bir sekilde cezalandirilmaktadir. Bu durum orgiitiin beklentilerinin karsilanmamasinda
oldugu gibi, davramigin problemli olduguna isaret etmekte ve gereken tedbirlerin

alinmasini gerektirmektedir. Problemli davranis her 6rgiite gore farklilik gostermektedir.

Anderson ve Pearson (1999) calismalarinda problemli davranislari; antisosyal

davranig, sapma davranisi, siddet, saldirganlik ve kaba davramis seklinde



simiflandirmiglardir. Kizildag (2010) bahsedilen bu problemli davraniglara islevsiz
davranis, ise karsi gelistirilen davranig ve zararli davraniglar1 da ekleyerek bir biitlinsel
yap1 ortaya koymaktadir. Problemli davraniglarin tanim ve iceriklerine bakildiginda
birbirlerine ¢ok yakin anlamlar igerdikleri goriilmektedir. Bu tiir davranislar orgiite,
calisanlara ya da her ikisine birden zarar veren ya da zarar verme amaci olan

davraniglardir.

Orgiitlerde goriilen problemli davranislarla ilgili problemli davramisin faili,
problemli davranisin ardindaki niyet, problemli davranisin hedefi, problemli davranisin
doniistiigi eylem ve problemli davranisin sonucu olmak iizere bes kavramdan
bahsedilmektedir (Kizildag, 2013: 25). Ayn1 ¢alismada, bu kavramlar igerisinde 6zellikle
problemli davranisin sadece rutin mesai saatleri icerisinde degil, calisma saatleri disinda
(calisma alam1 girisi, igyeri servisi vb.) da gerceklesebilecegi; problemli davranislarin
hedefinin ya da davranisi sergileyen kisinin sadece orgiit iginden olmayacagi, eski

calisanlardan da (isten ¢ikarilan, emekli olan vb.) olabilecegi tizerinde durulmaktadir.

Orgiitsel sapma davranisi da 6rgiitlerde karsilasilan problemli davranislar arasinda
gosterilmektedir. Problemli davraniglar siiflandirilirken ve tanimlar1 yapilirken en
kapsamli ¢alisma olarak orgiitsel sapma kavrami gosterilmektedir (Kizildag, 2013: 27).
Sapma davranis1 yaklagimlari kisminda bahsedilecegi tizere, sapma davranigini problemli
davranig olarak kabul ederek farkli yorumlarla davranisi acgiklayan arastirmacilar
bulunmaktadir. Ozellikle 1990’11 yillarda &rgiitsel sapma konusu daha fazla incelenmis
ve aragtirmalara diger benzer kavramlardan daha fazla konu oldugu goriilmiistiir (Ttrkkas

Anasiz, 2016: 16).

Robinson ve Bennett (1995) normalden uzaklasan davranislar olmalar1 sebebiyle
sapma davraniglarinin 6rgiit i¢in bir problem olduguna isaret etmektedirler. Saldirgan
tutum ve davraniglarin da dahil edildigi sapma davranisi, baskalarin1 incitme niyetini
barindiran ve baskalarini1 hedef alan her tiirlii davranis olarak tanimlanmaktadir (Taylor
vd., 2015: 413). Robinson ve Bennett (1995)’e gore bir davranisin 6rgiitsel sapma olarak
tanimlanabilmesi i¢in, Orgiitiin normlarina uymamasi ve bilingli olarak yapiliyor olmasi
gerekmektedir. Bu davranislar hem Orgiitii hem de Orgiit calisanlarinin saglik ve

mutluluklarini tehdit etmektedir.

Bennett ve Robinson (2003) ¢alismalarinda orgiitsel sapmanin tiim orgiitlerde her

zaman oldukca kétii sonuglar dogurdugunu savunmaktadirlar. Ozellikle calisanlarin isten



ayrilma niyetinin artmasi, stres kaynakli saglik sorunlari, iiretimde ve performansta
diisiis, isten kaytarma, ¢alisanin kendine olan giiveninde azalma, korku, isten ayrilma gibi
dogrudan etkilerinin yaninda, sigorta kayiplari, orgiit itibarinin diismesi ve calisanlarda
moralsizlik gibi dolayli maliyetlerin de sorunu artirdigina deginmektedirler. Orgiitsel
sapma davraniginin, Orgiitlerde uyarici  gorevinin  oldugunun ve gelecekte
karsilagilabilecek problemlerle ilgili Onceden haber verdiginin kabullenilmesi
gerekmektedir (Avci vd., 2007: 3). Sapma davranislarin1 dogrudan etkiledigi ifade
edilmese de, is tatmini yiiksek olan ¢alisanlarin Orgiite zarar verecegi i¢in sapma

davranislarindan kagindiklar1 kabul edilmektedir (Iyigiin, 2012: 45).

Sapma davraniglarinin olumsuzluklarina deginen Sutton (2008: 29), bu tiir
davraniglarin  yikic1 etkilerinin fazla oldugundan, c¢alisanlarin enerjilerini  ve
ozgiivenlerini kaybetmelerine yol actigindan bahsetmektedir. Siirekli tekrarlanan kiigiik
hareketlerin birikimiyle bu durumun olustugunu ifade etmektedir. Bu duruma, bir
miidiiriin kadin olan patronunun ona sesini hi¢ yiikseltmedigi halde her toplantida o

yokmus gibi davranmasi sebebiyle yavas yavas tiikkendigi 6rnegi verilmektedir.

Robinson ve Bennett (1995) calismalarinda oOrgiitsel sapma davraniglarini
kapsayan bir tipoloji gelistirerek, bugiine kadar yapilan diger ¢aligmalara bir bakis agisi
kazandirmiglardir. Ortaya konulan tipolojide ayrimlar bulunmakta olup, ilgili tipoloji bu
calismanin temelini olusturmaktadir. Tipolojideki ilk ayrim orgiite yonelik ve kisiler aras1
olarak yapilan ayrimdir. Tipoloji icerisinde orgiite yonelik sapma davranislari; tiretim
sapmas1 (isten erken ayrilma, Olgiisiiz mola verme vb.) ve miilkiyet sapmasindan
(ekipmanlar1 sabote etme, riigvet kabul etme vb.), kisiler aras1 sapma davraniglari ise
politik sapma (adam kayirma, dedikodu yapma, vb.) ve kisisel ¢atigmadan (cinsel taciz,
kiifir vb.) olugmaktadir. Bir diger ayrim, sapma davraniglarinin az 6nemliden ok
onemliye dogru smiflandirilmasidir. Uretim sapmasi ve politik sapma az dnemli olarak
simiflandirilirken, miilkiyet sapmasi ve kisisel c¢atisma c¢ok Onemli olarak
gruplandirilmistir. Saldirgan tutum ve davraniglarin da dahil edildigi sapma davraniginda

baskalarini incitme niyeti bulunmaktadir.

Orgiitlerde goriilen sapma davraniglariin olumlu olarak yorumlanabilecek
taraflarindan da  bahsedilmektedir. Olumlu sapma davraniglari, Orgiitlerin
yetkilendirmedigi, ancak orgiitiin finansal ve ekonomik hedeflerine ulasmasina yardimci1
olan davraniglardir. Bu davranislar; yenilik¢i davraniglar, islevsiz emirlere uymama ve

yetersiz {istleri elestirme gibi davraniglari igerebilmektedir (Appelbaum vd., 2007: 587).



Bu ¢aligmada o6rgiit ve/veya orgiit ¢alisanlarinin iyi durumlarini bozmaya yonelik,
orgiit kural ve normlarini yikici, rglite zarar verici ve kasitl davraniglar olmasi sebebiyle
negatif oOrgiitsel sapma ele alinacak ve bu tarz davramislarin kontrol edilmesi siireci
tizerinde durulacaktir. Olumsuz etkilesimlerin ¢alisanlarin duygu durumlarma etkisi
olumlu etkilesimlerden daha fazla olmaktadir. Orgiitsel sapma davranislarinin nedenlerini
anlayarak, kontrol etme yoOntemlerini arastirmanin ve sonuglari iizerinde durmanin

orgiitler icin faydali olacagi diistiniilmektedir.
2. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISININ NEDENLERI

Orgiit, baska ¢alisanlarla tamisilan, yeni arkadasliklarin kuruldugu ve iletisimin
arttig1 bir yerdir. Bu 6zelligi ile ¢alisanlar arasinda isbirliginin olugmasina, dayanismanin
artmasina ve paylasimlarin ¢gogalmasina aracilik etmektedir (Tinar vd., 2013: 6). Calisan
odakli orgiitlerde bu atmosferin olugmasi i¢in insan yapisiyla uyumlu isler ve ¢alisma

ortamlari olusturulmaya gayret edilir hale gelinmistir.

Orgiitlerde insan yapistyla uyumlu isler arttik¢a verimin de artacag fark edilince,
calisma kosullarinin insancil olmasi amaglanmaya baslanmustir. Is ile biitiinlestirme
amacina yonelik tiim faaliyetler insana yakisir isler olarak hedeflenir olmustur. insancil
is i¢in belirtilen 4 6lgiit; ergonomik norm ve tavsiyeleri igeren yapilabilirlik, fizyolojik
saglik sorunu olusturmayan islerden bahseden zararsiziik, ruhsal soruna yol agmayan
isler icin yiiklenebilirlik ve caligma mutlulugunu saglayacak olan yetenek-kisilik
gelistiriciliktir (Tmar vd., 2013: 23). Boylesi 6zellikli bir ortam i¢in ugrasan orgiit ve

calisanlar i¢in sapma davraniglari istenmeyen bir durum olmaktadir.

Bireylerin ihtiyaglar1 ve istekleri sinirsizdir. Bir amag¢ dogrultusunda bir araya
gelinen orgilitlerde ihtiya¢ ve istekleri birbirinden c¢ok farkli c¢alisanlari ayn1 amaca
yonlendirmenin ve kurallara uymak zorunda birakmanin kolay olmayacagi ortadadir.
Farkli karakterlere sahip bireyler, orgiit kurallarina uyum s6z konusu oldugunda direng
gostermek isteyebilmekte, gerilime sebep olabilmekte ve sapma davranislarina

yonelebilmektedirler.

Orgiitsel sapmanin nedenleri birgok bireysel, sosyolojik, drgiitsel ve ekonomik
faktorlere baglamak miimkiindiir. Bu faktorlere verilebilecek ornekler kisilik, egitim,
grup etkisi, etik calisma ortami, hayal kiriklig1 ve strestir (Rogojan, 2009: 7). Orgiitsel

sapma davranigsini etkileyen sebepler konusunda yapilan arastirmalari inceleyerek bu



davraniglarin neden ortaya ciktigini ve nasil kontrol edilmesi gerektigi noktasinda yol

gosterici olabilecektir.

Orgiitsel sapmaya neden olan faktdrlerin farkli bigimlerde gruplandirildig
goriilmektedir. Robinson ve Greenberg (1998)’e gore orgiitsel sapmanin sebepleri kisisel,

sosyal-kisiler aras1 ve orgiitsel faktorler seklinde ti¢ baslikta ele alinmaktadir:

Kisisel Faktorler: Calisanin ihtiyag¢ ve beklentilerinin karsilanma derecesi tutum
ve davraniglarini etkilemektedir. Kisisel faktorler bashigi, calisanin  demografik
ozelliklerini, kisilik ve kisisel egilimlerini kapsamaktadir. Kisilik ve kisisel egilimler
konusuna deginen Demir (2009: 63), calisanlarin kaygi, kizginlik, korku gibi duygulara
sahip olmalar1 sapma davraniglarini  gostermelerine  sebep  olabileceginden

bahsetmektedir.

Sosyal-Kisiler aras1 Faktorler: Calisanlarin kendine 6zgii duygu, diisiince ve
davranig kaliplar1 vardir. Bu farkliliklar sapma davranigina sebep olabilmektedir. Bu
farkliliklarin yaninda; bulasict duygular ile ilgili bir arastirma yapan Hatfield ve
arkadaslari, karsilikl1 konusma esnasinda insanlarin hareketlerini otomatik ve siirekli bir
sekilde yliz ifadesi, ses, durus, hareket ve ara¢ davranislari ile uyumlastirma ve taklit etme
egiliminde olduklar1 sonucuna ulagsmislardir (Sutton, 2008: 85). Eger ¢alisanlar kotii bir
davranig egilimi i¢inde olurlarsa, diger ¢alisanlara da bu egilim bulagmaktadir. Ekonomik
sikintilar nedeniyle, ihtiyaglarini gideremeyen caliganlarin 6rgiit icinde istedikleri bir
statilye sahip olamamasinin vermis oldugu gerginlik de bu baslik i¢inde yer almaktadir.
Ayrica lyigiin (2012) orgiitsel sapma davranislarinin calisanlarmn  intikam alma

duygusundan beslendigini ifade etmektedir.

Orgiitsel Faktorler: Yonetici ile calisan, calisan ile ¢alisan ya da orgiit ile calisan
arasindaki iliskilerden sapma davranis1 dogabilmektedir (Robinson & Greenberg, 1998:
10-16). Orgiitte siddeti ortaya cikaran faktorler, calisanlarin kisisel hirslari,
cekememezlik, kiskanglik, yogun is baskisi, asir1 hiyerarsik yapi, insani geriye iten
yonetim anlayisi, iletisimsizlik, ahlaki kurallarin eksiligi gibi durumlar olabilmektedir
(Tinar vd., 2013: 157). Orgiitlerde olusan bilgi fazlahg da orgiitlerde isleyisin
bozulmasimna neden olabilmektedir. Bilgiyi yoOnetemeyen yoneticinin yorulmasi,
iletisimin ~ aksamast ve yanlis kararlarin  alinmasit isleyisteki  bozulmay1

yayginlastirabilmektedir (Gegtan, 2010: 27).



Marcus ve Schuler (2004: 650), orgiitsel sapma davraniglarini etkileyen faktorleri
siniflandirirken, kisisel ve durumsal faktorler olarak iki gruplandirma yapmislardir.
Kisisel ve durumsal faktorleri aciklarken motivasyon ve kontrol teorilerini
kullanmiglardir. Motivasyon teorileri, tetikleyiciler ve egilimler ile sapma davranisina
yonlendirmeyi aciklarken; kontrol teorileri igsel kontrol ile firsatlar arasinda kalan
calisanin davranmisini izah etmektedir. Gruplandirma igerisinde sapma davraniglarini

aciklamada kullanilan sebepler asagidaki sekilde dort baslikta ifade edilmektedir:

Tetikleyiciler (triggers): Tetikleyiciler, durumsal faktor olarak izah edilmekte ve
motivasyon teorisine dayandirilmaktadir. Calisanin bir duruma tepkisinden dolay1 sapma

davranig1 dogmaktadir.

Firsatlar (opportunity): Firsatlar, durumsal faktor olarak izah edilmekte ve
kontrol teorisine dayandirilmaktadir. Calisanin icini rahatlatan ve yaptig1 olumsuz
davraniglarin yapilabilir taraflarin1 gosteren durumlardir. Calisanin algist olumsuz

kisimlardan ¢ok olumlu kisimlart gérmeye odaklanmaktadir.

Icsel kontrol (internal control): Icsel kontrol, kisisel faktor olarak izah
edilmekte ve kontrol teorisine dayandirilmaktadir. Sapma davranisin1 6nlemede devreye

giren kisisel 6zelliklerdir.

Egilim (propensity): Egilim, kisisel faktor olarak izah edilmekte ve motivasyon
teorisine dayandirilmaktadir. Calisan1 Orgiitsel sapma davranmigina iten Kisisel
ozelliklerdir. Davranisin sonucu ya da davranigin kendisi ¢ekici gelmektedir ve calisan

sapma davranigina itmektedir.

Marcus ve Schuler (2004)’1n yaptig1 bu siniflandirma Sekil 1°de 6zetlenmektedir:

DURUMSAL

Orgiitsel sapma davranigina sebep olan faktorlere deginen bir baska arastirma

Sekil 1. Orgiitsel Sapma Davranisini Etkileyen Faktérler

FIRSATLAR ]

Kaynak: Marcus & Schuler, 2004: 650-651.

TETIKLEYICiLER] EGILIiM ]

ICSEL KONTROL ]

Robinson ve Bennett (2000) tarafindan yapilmistir. Calismada sapma davranigina sebep
olan faktorler algilanan adaletsizlik, memnuniyetsizlik, rol modelleme ve heyecan arama
olarak sayilmistir (Robinson & Bennett, 2000: 349). Algilanan adaletsizlik ¢alisanlarin

orgiite kars1 tepki olusturmalarina ve sapma davranislarina yonelmelerine sebep



olmaktadir (Bayin ve Terekli Yesilaydin, 2014: 88). Terfi ve 6diillendirme sisteminin adil
olarak algilanmamasi1 ve adalet algisindaki azalma o6zellikle oOrgiite yonelik sapma
davraniglarini etkileyebilmektedir. Bir diger sebep olan memnuniyetsizlik konusunda,
isinden memnun olan ve orgiite baghilig yiiksek olan calisanlarin orgiitleri hakkinda
olumlu dislincelere sahip olduklar1 ve oOrgiite zarar vermekten cekindikleri ifade
edilmektedir (Mulki vd., 2006: 1223). Calisan aile olarak goérdiigii 6rgiitte en uygun ve
en az maliyetli davranislara islevsel olarak es deger olan sapma davraniglarina rol
modelleme yaparak yonelebilmektedir (Robinson & Bennett, 2000: 349). Ayrica rutin
islerle ugrasan calisanlarda heyecan arayisi olusabilir ve sapma davranislart bu arayisa

cevap olabilmektedir.

Bu konuda siniflandirma yapilan bir bagka c¢alisma icerisinde sapma davraniglari

ile ilgili asagida siralanan alt1 tane sebep sayilmaktadir (Applebaum vd., 2005: 48-51):

Etki/tehlike Oram (Effect/danger ratio): Sapma davraniglarina; tim degerlerin
oniine finansal kazanglarin gegmesi, gecici ¢oziimler tizerinde durulmasi ve ¢alisanlarin
basarisizlik nedeni olarak ¢alisma arkadaslarini goérmesi ve suglamasi gibi bakis

acislarinin sebep oldugu belirtilmektedir.

Orgiit Cevresi (Operational environment): Isin 6zelliklerinin (halkla etkilesim,
degerli esyalarin korunmasi, bagkalarinin gdzetimi, bagkalarinin disipline edilmesi, diger
insanlarin hayatlarin1 etkileyen kararlar, gilivenlik islevlerini kullanma vb.) sapma

davranisi tizerinde etkili olmaktadir.

Grup Davranislar1 (Group behaviours): Orgiitiin degerlerine kars1 ¢alisanin ait
oldugu grubun degerlerini tercih etmesi ve grup degerleri ile hareket etmesi sapma

davranigi olarak agiklanmistir.

Orgiitsel Baglhihk (Organizational commitment): Etik iklim ile 6rgiitsel baglilik
konusuna deginilerek, bagliligin azaldigi durumlarda orgiitle 6zdeslesmenin de azaldigi

ve sapma davranisina yol actig1 ifade edilmektedir.

Hayal Kirikh@ ve Degisim (Organizational frustration and change): Orgiitsel
degisim veya engelleme ile karsilasan ¢alisanin sapma davranisina yonelebilecegi ifade

edilmektedir.

Diger Sebepler: Algilanan Orgiitsel adalet, oOrglitsel vatandashk davranisi-
diiriistliik ve nezaket tutumlari- ve etik iklim gibi diger faktorler de sapma davranislari ile

ilgili olarak gdsterilmistir.
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Orgiitsel sapma davramslarinin nedenlerinin genel olarak kisisel ve orgiitsel
acidan ele alindig1 goriilmektedir. Orgiit icerisinde karsilasilan tutumlar ve durumlarin
caligsanlar tarafindan nasil algilandig1 sapma davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda 6nemlidir.
Ayrica Kizildag (2013) sapma davraniglarinin sadece orgiit i¢inde degil, sosyal medya
platformlar1 aracilifi ile de yayginlastigina dikkat cekmektedir. Sosyal medya
paylagimlarinin sapma davranislarin1 etkiledigine ve calisanlarin bu yolla sapma

davraniglarini kolayca yansitabilecegine deginmektedir.
3. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISI iLE iLGILI TEORILER

Yapilan arastirmalar sonucunda orgiitsel sapma davranisi siirecinde pek cok
faktoriin etkili oldugu goriilmektedir. Bu kisimda sapma davraniglarinin ortaya ¢ikmasini
aciklamada kullanilan teorilerden kisaca bahsedilerek, orgiitsel sapma davranislari ile
iligkileri tizerinde durulacaktir. Bu teoriler aidiyet teorisi, esitlik teorisi, sosyal degisim
teorisi, orgiitsel destek teorisi, sosyal bag teorisi, vekalet teorisi ve sosyal 6grenme

teorisidir.
3.1. AIDIYET TEORISI

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi, insan ihtiyaclarinin bir nedene
dayanmasit ve tatmin edilen bir ihtiyacin motive 6zelligini yitirerek yerini tatmin
edilmemis bagka bir ihtiyaca birakmasi varsayimlarina dayanmaktadir. Soyut bir kavram
olan aidiyet duygusu da Maslow’un (1943) ihtiyaclar hiyerarsisi piramidinde yer aldig1
haliyle insanin temel gereksinimlerinden biri olup, bu gereksinim yerine getirilmediginde
bireylerde yalnizlik duygusunun arttig1 ya da kurallara aykir1 davraniglarin gorildiigii
ifade edilmektedir. Aidiyet, ¢alisanin bulundugu sosyal ¢evre ile kurulan dolayli ya da
dogrudan iliskilerde ortaya c¢ikarak somut hale gelmektedir (Alptekin, 2011: 20).
Calisanlarin orgiitiin onlar igin 6zel bir yer olmasindan dolay1 orgiit ile ¢alisan arasinda
olusan duygusal bag aidiyeti olusturmaktadir. Aidiyet kisinin i¢inde bulundugu orgiite ve
cevreye karsi kendisini duygusal ve kisisel ¢ikarlar agisindan ait hissetmesidir (Dere ve

Kilig, 2016: 131).

Aidiyetin 6nemi psikoloji alaninda siirekli vurgulanmakta, aidiyet bir ihtiyag
olarak ele alinmakta ve davranislar tizerindeki etkisi pek ¢cok arastirmaya konu olmaktadir
(Alptekin, 2011: 24). Ait olma ihtiyacinin temel bir insan giidiisii oldugundan bahseden
Baumeister & Leary (1995), aidiyetin iligkilerin kurulmasinda, siirdiiriilmesinde ve

gelistirilmesinde etkin oldugunu 6ne siirmektedirler. Arastirmacilar, insan davranislarini
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anlama ve motivasyonlarim1 artirmada aidiyet ihtiyacinin giderilmesinin Onemine
deginmislerdir. Bagka bir ¢alismada ait olma ihtiyacinin, ¢alisanlarin siirekli doyurmak
i¢in gabaladiklar1 temel ve giiglii ihtiyag oldugundan bahsedilmektedir (Ferris vd., 2008:
280). Sahip olduklar farkliliklara ragmen her calisanin diger ¢alisanlarla iligki kurmaya
ve iliskilerinde bagliligin olusmasina ihtiyact vardir. Bu ihtiyaclarin doyurulmasi
calisanlarin Orgiit ortamina uyum saglayabilmesi agisindan 6nemlidir. Calisanin kendisini
sistemin bir pargasi olarak gormesini saglayan baglilik olarak tanimlanan aidiyet (Hagerty

vd., 1992: 173), calisan davraniglarini etkileyen bir ihtiyag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aidiyet duygusu yoksunlugunun bir¢ok olumsuz sonuglar1 beraberinde getirdigi
yapilan bir¢ok aragtirmada ortaya konmaktadir (Baumeister & Leary, 1995; Hagerty vd.,
2002; Pickett vd., 2004). Calisan orgiitiin bir parcasi olarak goriildiigiinde hissedecegi
aidiyet duygusu ile orgiitiin biitiinliigline dair bilinci gelismekte ve birlikteligin getirecegi
giicli aidiyet duygusu ile beraber hissetmektedir. Ortak amag ve degerler dogrultusunda
bir araya gelen ¢alisanlar, benimsedikleri kiiltiirii devam ettirebilmek adina daha fazla
aidiyet duygusu pekistirerek, birbirlerine daha fazla destek olmaktadirlar (Dadak, 2018:
35). Aidiyet algis1 diisiik ¢alisanlarin olumsuz ve istenmeyen davranislar sergiledikleri
ifade edilmektedir. Aidiyet ihtiyacinin karsilanmamasina deginen Duru (2007); ¢alisanda
reddedilme, soyutlanma ve yabancilagma duygularinin arttigini1 ve bu durumdan ¢alisanin
olumsuz yonde etkilenerek, davranis ve uyum sorunlar1 yasamasina neden olabilecegini
aktarmaktadir. Calisanlar i¢in olumlu tutum ve hislerin olusmasinda rolii olan ait olma
ihtiyaglar1 giderilmediginde ve bireyler kendilerini yalniz hissetmeye basladiklarinda
arayisa yonelebilmekte ve bdyle durumlarda sapma davramiglarini  tercih

edebilmektedirler.
3.2. ESITLIK TEORISI

Esitlik teorisi, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi gibi ¢alisanlarin kisisel
olarak algilarmin orgiitteki diger c¢alisanlarla olan iletisimini etkiledigi goriisiine
dayanmaktadir. Adams (1963)’1n esitlik teorisine gore ¢alisan yapilan islerde girdilere ve
ciktilara odaklanmaktadir. Calisan i¢in girdiler, calisanin Orgiite verdigi yani isteki
ustalig1, emegi, egitimi, tecriibesi; ¢iktilar, orgiitiin calisana verdigi yani sayginlik, licret,
takdir, kariyer olanagidir (Adams, 1963: 67, 422). Bu teoride ¢alisan i¢in kendisi kadar
calisma arkadaslarinin yaptiklar1 ve islerinin karsilii olarak orgiitiin onlara ne verdigi
konusu da 6nem tagimaktadir. Kendisi ve is arkadaslarini karsilastirdiginda stirecin adil

islemedigine inanan ¢alisan, algiladig esitsizlikleri diizeltmeye yonelik olarak orgiit i¢in
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daha az emek harcama gibi olumsuz davraniglar1 géstermeye baslamaktadir (Greenberg,
1990: 401). Calisan motivasyonu acisindan bahsi gecen girdi/¢ikti oranmi algilayis

bicimleri ve adalet duygusu énemli bir rol oynamaktadir.

Adams (1965) calismasinda, esitsizlik algilanmasi halinde iki durumdan
bahsetmektedir. Bunlardan ilki, eger c¢alisan digerlerine gore az oOdiillendirildigini
diistiniirse bu durumu diizeltme yoniinde davranacaktir. Diger algi durumu ise kendisinin
digerlerinden daha c¢ok odiillendirildigini diisiinmesi durumudur ve bu diisiince sucluluk
hissettirmektedir (Kaplan, 2019: 3-4). Calisanlar genellikle haksizlik algisim
diizeltebilmek icin sapma davranislarina yonelmektedirler (Appelbaum vd., 2007: 595).

Aquino vd. (1999) calismalarinda sapma davranislari ile adalet algist arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Caligmada literatiirdeki arastirmalara deginilmis; Orglitte
adaletsizlik algisinin hirsizlik ve Orgiite zarar verme davranislart ile iliskili oldugu
aktarilmistir. Calisanlarin adaletsizlikle karsilagsmalari durumunda, esitsizligi gidermek
ya da sistemi degistirmek i¢in ugrasacaklarini; sistemin degismeyecegini
gozlemlediklerinde kendi adalet duygularini ihlal ederek diger calisanlara kendi
cezalarin1 vermeye calisacaklarii ifade etmislerdir. Oneri olarak, yoneticilerin yanlis
olan davraniglar1 cezalandirmalari ya da yanlis1 yapan ¢alisan1 uyarmalar1 beklendigi

vurgulanmistir.

Harris vd. (2007) de, esitlik teorisi temelinde, ¢alisanlarin genellikle esit olmayan
sartlara yanit olarak sapkin davraniglarda bulunabileceklerinden bahsetmektedirler.
Calisanlarin orgiitleri tarafindan diisiik veya fazla calistirildiklarini diisiindiiklerinde,
sapma davraniglarini gizlice ve caba sarf ederek yapmalarini hakli gordiikleri sonucuna
ulagan arastirmalar bulunmaktadir (Adams, 1965; Kemper, 1966). Bir bagka caligmada
ise sapma davraniginin esitsiz tutumlara tepki olarak dogdugundan bahsedilmektedir
(Henle, 2005: 249).

3.3.SOSYAL DEGISIM TEORISi

Sosyal degisimlerdeki bireyin davranisini aciklamak icin Blau (1964) tarafindan
gelistirilen sosyal degisim teorisi, ¢aligan ile orgiit arasindaki iliskilerin bir ¢esit degisim
oldugunu ve bu siiregte iki tarafin beklentisinin karsilikli oldugunu izah etmektedir
(Yicel ve Demirel, 2012: 28). Sosyal degisim teorisi, c¢alisanlarin elde etmeyi
diisiindiikler1 geri doniisler sebebiyle motive olduklar1 goniillii  davraniglar

kastetmektedir. Teoriye gore bir ¢alisan diger ¢aligma arkadasina ilerleyen ¢alismalarinda
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elde edecegi geri doniisler umuduyla iyilik yapmaktadir (Blau, 2009°dan akt. Koksal,
2012: 5).

Liao vd. (2004), sosyal degisim teorisine dayanarak, oOrgiite yonelik sapma
davraniglarinin ¢alisanin orgiitle olan sosyal degisim iliskisinin, kisiler arasi sapma
davraniglarinin ise diger calisma arkadaglari ile sosyal degisim iliskisinin bir sonucu
olarak ortaya ciktigin1 dikkate aldiklarmni belirtmislerdir.  Orgiit ortaminda orgiit
tarafindan desteklendiklerini, geri doniislerin ve degisimlerin olumlu olacagini
hissettiklerinde, calisanlarin orgiite yonelik davranislar pozitif yonde olmaktadir (Liao
vd., 2004: 975). Sosyal degisim teorisinin oOrgiitlerde ¢alisan davraniglarini agiklamada
yonlendirici olacagi aciktir. Sosyal degisim siirecinde yasanan karsilikli fayda ve ¢ikarlar
kisisel iliskilere dayali olarak gerceklesmekte ve teoriyi sekillendiren unsurlar
cercevesinde (psikolojik s6zlesme, ¢alisma ortami, beklentiler, orgiit kiiltiirii vb.) olumlu

ve olumsuz calisan davraniglarinin izahina olanak saglamaktadir.

Yoneticileri tarafindan istismar edilen calisanlarin, Orgiit igerisinde sapma
davraniglarina katilarak kotii muameleye karsilik vereceklerine deginen Thau vd. (2009),
tiim calisanlar i¢in bu genellemenin yapilamayacagini ve her ¢alisanin misilleme yapip
sapma davranisina yonelmeyecegini de belirtmektedirler. Bunun sebebi olarak bazi
orgiitlerin sapma davraniglarina yaklasiminin yatistirma odakli olmaya calisirken, bazi
orgiitlerin bu davranislar1 pekistirmesi olarak ifade etmektedirler (Thau vd., 2009: 80).
Arastirmacilar sosyal degisim teorisine dayanarak, calisanlarin degisim beklentisinde
haksizlik hissettiklerinde adaletsizligin kaynagina kars1 dogrudan tepki gostereceklerini
ifade etmektedirler. Sosyal degisim teorisi gerg¢evesinde incelendiginde, ¢alisanlarin
kendilerine yonelik 6nyargiy1 algiladiklarinda veya verilen sozler yerine getirilmediginde
orgiite yonelik sapma davraniglari gibi olumsuz davranislar sergileyebildikleri
goriilmektedir. Ayni sekilde, caligsanlar yoneticilerinin kendilerine kars1 davraniglarda bir
tutarsizhk fark ettiklerinde, orgiitin  kurallarna aykiri  sapma davranislari
gosterebilmektedirler (Akgin, 2019: 1337).

3.4.ORGUTSEL DESTEK TEORISI

Orgiitsel destek algisi, calisanin drgiite yapmus oldugu katkiya karsilik, rgiitten
aldigi/alacagi destek, baglilik ve ilgiye duydugu inanci ifade etmektedir (Yiiksel, 2006:
8). Eisenberger vd. (1986), orgiitsel destek algisi bulunan ¢alisanlarda 6rgiitiin refah1 i¢in

caba harcama giidiisiinlin ve Orgiitiin amaglarina ulasmasinda iistlenilen sorumlulugun
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arttigini, ¢alisanin bu davranislarina karsilik orgiitiin de ¢alisan memnuniyetini artirma
sorumlulugunu yerine getirdigini belirtmislerdir. Teoriye gore calisanlarin saglanan
sartlardan ¢ok sunulan imkanlar1 nasil algiladiklar1 6nemlidir. Calisanin orgiitsel destek
algisi, arkasinda Orgiitiin giliclinii hissetmesi olarak yorumlanmaktadir (Yilmaz ve

Tanriverdi, 2017: 85).

Orgiitsel destek teorisi, orgiit ile ¢alisanlar arasindaki iliskileri agiklamaya
caligmakta ve bu iligski sosyal degisim teorisine dayandirilmaktadir. Teoride Orgiit
tarafindan c¢alisanlarin 6rgiite sagladiklar1 katkilarinin degerinin bilinmesi ve ¢alisanlarin
mutlulugunun Onemsenmesinin sonucu olarak oOrgiite kars1 gelistirdikleri algidan
bahsedilmektedir. Sosyal degisim teorisi de, bu algi ile ¢alisanlarin kendilerine yarar
saglayacagina inandiklar1 durumlara karsi olumlu bir sekilde karsilik vererek takasa
gireceklerine vurgu yaparak, orgiitsel destek teorisini aciklamada kullanilmaktadir

(Tokgdz, 2011: 368-369).

Orgiitsel destek ile orgiitsel sapma arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarda,
Orgiitsel sapma ile oOrgiitsel destek arasinda negatif yonli bir iliski ile orgiitsel destek
arttik¢a calisanlarin orgiitsel sapma davranislarinda azalma oldugu ve 6rgiit i¢i diigmanca

davranislarin azaldig1 sonuglarina ulasilmaktadir (Ozdevecioglu, 2003; Chen vd., 2016).

Orgiitiin calisanlarinin refah ve mutluluklarini artirmaya yonelik uygulamalar igin
cabalamasi ve bu tarz tutumlarin calisanlar tarafindan algilanmasmin g¢alisanlarin
davramiglarina olumlu yansimasinin beklenmesi dogaldir. Orgiitiin calisanlarinda
uyandirdigr destek algisinin derecesi, ¢alisanlarin orgiit icerisindeki davraniglarina yon
vermektedir. Orgiitsel destek algis1 diisiik olan ¢alisanlarda, drgiitte Snemsenmediklerine

dair diisiinceler olusabilir ve bu diisiince ¢alisanlar1 sapma davranisina sevk edebilir.
3.5.SOSYAL BAG TEORISi

Sosyal bag teorisinde Hirschi (1969), giiclii sosyal baglar ile sugun kontrol
edilebileceginden ve bireylerin birbirleriyle ve toplumla olan baglar1 giiglii olmasi
durumunda su¢ isleme potansiyellerinin diiseceginden bahsetmektedir. Bu teori
dogrultusunda, ¢alisanin orgiitle olan bagi ne kadar giiclii olursa, orgiitiine kars1 olumsuz
tutum ve davramglar da o dlgiide az olacaktir denilebilmektedir. Orgiit icerisinde diger
calisanlarla olan iliskiler, beklentilerin ne kadar 6nemsendigine ve onlarla ne derece yakin
duygusal bag kurulmasina gore sekillenmektedir. Calisanlarin 6rgiit normlarindan neden

saptiklar1 bu teoriye dayandirilmaktadir. Baglilik derecesinin yogunlugu, orgiit
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normlarinin igsellestirilmesini kolaylastirmakta ve normlarin benimsenmesi ile sapma
davraniglarina olan egilim de azalmaktadir. Teoriye gore, calisanlarda bag giiclii ise
sosyal grupla olan baglarin1 tehlikeye atan davranislardan kag¢inma yoniinde motive
olmakta; eger bag giiclii degilse ¢alisanlar sosyal iliskilerini daha az umursamakta ve bu
nedenle sapma davraniglarinda bulunma olasiliklar1 daha yiiksek olmaktadir (Thau vd.,

2007: 1159-1160).

Hirschi (1969) teorisinde, ¢alisan1 uyumlu hale getiren baglilik, baglanma, katilim
ve inang faktOrlerinin Orgiitte ortaya ¢ikan problemlerin kdkeninde etkili oldugundan
bahsetmektedir. Bagliligin yetersiz olmasi, baglanmanin olmamasi, katilimin
gerceklesmemesi ya da yeterli olmamasi ve inangsizlik durumlart sapma davranigina
neden olabilmektedir. Sapma davranislarinin sebebi arastirilirken bu dort faktore dikkat
cekilmesi gerektiginden s6z edilmektedir (Appelbaum vd., 2006: 18). Orgiit
calisanlarinin birbirlerine karst gilicli baglar1 olmasi durumunda negatif sapma
davraniglarinin daha az ortaya c¢ikacagi bir yapi, sapma davraniglart altinda yatan

nedenlerin aragtirilmasi gerekliligi ile birlikte onerilmektedir.

Isleriyle mesgul olan calisanlarin sapma davramslarina firsat bulmayacaklarina
deginen Galperin ve Burke (2006), yaptiklari ¢alismanin sonuglarinin Hirschi (1969)’nin
sosyal bag teorisini destekler nitelikte oldugunu ve geleneksel is tanimlarin1 yerine
getirmeye caligsanlarin sapma davraniglarina yonelmeye zaman bulamayacaklarini ifade

etmektedirler.
3.6. VEKALET TEORISI

Baz1 yoneticiler c¢alisanlarin etik davranacaklari ya da oOrgiit cikarlarim
gozetecekleri konusunda onlara giivenmemeleri gerektigini, c¢alisanlarin  uygun
davraniglar gostermeleri i¢in siirekli kontrol edilmelerinin zorunlu oldugunu
diistinmektedirler. Vekalet teorisi, bu durumu agiklamaya yardimci olmaktadir (Litzky
vd., 2006: 95). Vekalet teorisi, iki kisinin amaglar1 ve ¢ikarlarinin farkli olmasi sebebiyle
ortaya ¢ikan problemleri arastiran bir yaklasimdir (Kogel, 2011: 355). Bahsedilen iki
kisiden birisi vekil, digeri de vekalet veren olarak adlandirilmaktadir. Vekalet veren
istedigi sonuglar i¢in vekile yetki vermekte, vekil de beklenen sonuglar i¢in uygulamalari
gerceklestirmektedir. Vekil ve vekalet arasindaki bilgi akisi yaklagimin temelini

olusturmaktadir (Kogel, 2011: 356).
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Vekalet teorisi, bir asilin bir bagkasini yani vekili c¢alistirmasi ile ortaya
cikmaktadir (Jensen & Meckling, 1976: 317). Menfaat iliskisi olustugunda vekalet iligkisi
de baslamaktadir. Teoriye gore, tiim ¢alisanlar dogal olarak igyerinde zararli davranislar
sergilemeye meyillidir (Kidder, 2005: 391). Teori, ayn1 zamanda ¢alisanlarin hedeflerinin
firma sahiplerinin hedeflerinden farkli oldugunu savunmakta, bilgi eksikligi olan asilin,
vekili nasil kontrol edebilecegi ile vekillerin farkli tutumlar1 oldugunda ortaya ¢ikan asil-

vekil catismasinin nasil ortadan kaldirilabilecegi sorunlarina odaklanmaktadir.

Orgiitlerde baz1 yoneticiler, calisanlarin etik davranislarda bulunacaklar1 veya
orgiit ¢ikarlarina en uygun sekilde davranacaklar1 konusunda gilivensizlik yasamakta ve
bu sebeple ¢alisanlarin uygun sekilde davranmalarini saglamak igin kontrol edilmeleri
gerektigine inanmaktadirlar. Bu tutumu agiklama noktasinda vekalet teorisinin yardimci
olacag belirtilmektedir. Calisanlarin rasyonel ve kendi ilgilerine yonelen bireyler oldugu
varsaylilarak, teoride ¢alisanlarin kendi ¢ikarlar1 odaklt motive olmalar1 ve bu ¢ikarlarin
orgiit cikarlar1 ile catismasi sebebiyle sapma davranislarina yoneleceklerinden so6z
edilmektedir (Litzky vd., 2006: 95). Sapma davranislarinin Oniine gegebilmek adina
calisanlarin izlenmesi gerekliliginden bahsedilmektedir. izlendigini ve kendisine
giivenilmedigini bilen calisanin ise sapma davranislarina daha fazla egilim gosterme

ihtimali bulunmaktadir.
3.7.SOSYAL OGRENME TEORISi

Bandura (1977a)’nin gelistirdigi sosyal 6grenme teorisine gore davranislar, sosyal
cevre tarafindan sekillendirilerek 6grenilmektedir. Davranislar kisisel faktorlerin katkisi
ile ¢evresel uyaranlara verilen tepkiler sonucu gergeklesen 6grenmelerin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Koksal, 2012: 115). Bu baglamda bakildiginda, ¢alisanlar
sapma davraniglariyla birlikte dogmamakta, bu davranislar1 i¢inde bulunduklari ¢evre
yoluyla O6grenmektedirler. Calisanlar orgiite girdikleri ilk andan itibaren baslayan
sosyallesme siirecinde diger ¢alisanlar1 ve ¢evrelerini gézlemleme ve taklit etme yoluyla

olumsuz davranislar1 da 6grenmektedirler.

Sosyal 6grenme teorisine gore calisanlarin, diger ¢alisanlar1 gézlemleme ya da
model alma siirecinde sergileyecekleri davranislar normal ya da normal dis1 davraniglar
seklinde ortaya ¢ikabilmekte, bu 6grenme siireci dikkat, hatirlama, davranis olusturma ve
motivasyon olmak iizere dort asamada gerceklesmektedir. Baz1 normal dis1 davraniglar

Ogrenilse dahi davranisa doniismeme ihtimali bulunmaktadir (Serbetgioglu, 2019: 155).
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Teori, orgiitteki ya da orgiit icindeki belirli bir gruptaki sapmaya dair rol
modellerinin grup igerisindeki diger ¢alisanlar1 sapma davranist dogrultusunda
etkileyecegini one siirmektedir (Appelbaum vd., 2005: 46). Akers (1998)’in
calismalarinin sapma davraniglar1 konusunda iyi bir agiklayiciliga sahip oldugu ifade
edilmektedir. Ogrenme siirecinin, davranisin drgiit kurallarina uyma veya bu kurallardan
sapma olarak ortaya ¢ikisini belirledigi izah edilmektedir (Akers, 1998’den akt. Lee vd.,
2004: 18). Calisan etkilesim halinde oldugu bireylerin sapma davranislarina yonelik
olumlu tanimlamalar1 benimsemekte ve sapma davramiglarini arzu edilebilir olarak

gormektedirler.

Orgiitlerin ¢alisan davranislarina yonelik tepki ve tutumlari, diger ¢alisanlarin da
davraniglarin1  sekillendirmekte, kurallara uyum ya da uyumsuzluk tercihlerini
yonlendirmektedir. Orgiitlerde 6nlem adina, kurallara uyumsuzlukta y®neticilerin
yaptirimlar1 diger ¢alisanlar icin caydiric1 olmaktadir. Orgiitlerin olumsuz davranislarin
Ogrenebileceginin ve yonlendirilip kontrol altina alinabileceginin farkinda olmalari

gerekmektedir.
4. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISI ILE iLGIiLI YAKLASIMLAR

Orgiitsel sapma davranisi ile ilgili birbirinden farkli isimlendirilen yaklagimlar
bulunmakla beraber, yaklagimlar sapma davranisina bakis agilar1 ve sapma davranisinin
olumsuz yonlerine odaklanmalari agisindan benzerlik gostermektedirler. Sapma davranisi
ile yaklagimlar; isyeri saldirganligi, isyeri sapmasi, Orgiitsel sapma, kotii davranis,
orgilitsel saldirganlik ve siddet ve zararl is davranislar1 yaklasimlari olarak alt1 baslikta

ele aliacaktir.
4.1.I1SYERI SALDIRGANLIGI YAKLASIMI

Isyeri saldirganligina ilk deginen kisi olarak gosterilen Buss, orgiit igerisindeki
saldirganlik davraniglarin1 “The Psychology of Aggression” isimli kitabinda ele almistir.
Yazili kaynaklarda sapma davranisi teriminin de ilk kez Buss tarafindan kullanildigi
goriilmektedir (Demir, 2010: 198). Saldirgan davranislarin ii¢ farkli boyutta ortaya
ciktigindan bahsedilmektedir (Buss, 1961°den akt. Giil, 2010: 93). Bunlar; sozli ve
fiziksel, dogrudan ve dolayli, aktif ve pasif boyutlardir. Baron ve Neuman (1996) da,
saldirgan davraniglar1 lic sekilde fakat farkli boyutlarda siniflandirmaktadirlar. Bu
siniflandirma orgiit i¢i iletisimin kesilmesi (dedikodu, kotii sozler sdyleme ile), amaclara

ulagsmay1 engelleyen davranislar ve acik bir sekilde ortaya konan davranislar seklindedir.
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Saldirgan davraniglarin sozlii veya fiziksel ayrimi, davranisin iginde eylem olup
olmamasina gore degismektedir. SO6zIii boyutun zarar veren davraniglarinda eylemden
cok sozlii ifadeler vardir. Saldirgan davranisin dogrudan ya da dolayli olusu; aracinin
varligina ve magdurun kendisine yonelik gerceklestirilip gerceklestirilmedigine gore
farklilik gostermektedir. Dogrudan saldirgan davranis boyutunda zarar dogrudan
magdura verilmektedir; dolayli boyutunda ise aracilarla magdurun deger verdigi birey ya
da nesneler zarar gérmektedir (magdurun ailesi, miilkii vb.). Ayrica saldirgan davraniglar
magdurun performansini olumsuz yonde etkilemeye yonelik yapiliyorsa aktif boyutta,
magdurun bazi islemlerini yapmasint durdurmaya yonelikse pasif boyutta
degerlendirilmektedir (Baron & Neuman, 1996: 163-164). Smiflandirilan davranislara

yonelik 6rnekler asagida siralanmaktadir:

e Fiziksel-Aktif-Dogrudan Saldirgan Davraniglar: Baskasi konusurken séziinii

kesme, cinayet ve cinsel taciz.

o Fiziksel-Aktif-Dolayli Saldirgan Davraniglar: Hirsizlik, sabotaj ve orgiit

ekipmanlarina zarar verme.

e Fiziksel-Pasif-Dogrudan Saldirgan Davraniglar: Kasith olarak is yavaglatma ve

hedefteki calisanla karsilasinca ortamu terk etme.

e Fiziksel-Pasif-Dolayli Saldirgan Davraniglar: Toplantilara ge¢ katilma, isi

geciktirme ve huzurun korunmasini engelleme.
e SozIli-Aktif-Dogrudan Saldirgan Davraniglar: Tehdit, bagirma ve hakaret etme.

e Sozli-Aktif-Dolayli Saldirgan Davraniglar: Soylenti yayma, dedikodu ve zarar

verici bilgilendirme yapma.

e Sozlii-Pasif-Dogrudan Saldirgan Davranislar: Telefonlara cevap vermeme ve

hedefteki ¢alisana sessiz kalma.

e Sozlii-Pasif-Dolayli  Saldirgan Davraniglar: Hedefteki ¢alisanin  kendisini
savunmasint engelleme, hedefteki calisana iliskin sdylentileri yalanlamama ya da

sOylentileri destekleme.

Orgiitteki sapma davranislarmi igyeri saldirganligi olarak ifade eden diger
arastirmacilardan Fox ve Spector (1999), bu davranisi orgiite veya calisanlarina zarar
vermek i¢in planlanmis bilingli yapilan davraniglar olarak tanimlamaktadirlar (Fox &

Spector, 1999: 917). Stresin yogun oldugu orglitsel sartlarda olusan sapma davraniglarini
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sergileyenler orgiitii hedef almaktadirlar. Bu tlir davraniglara hirsizlik, 6rgiit mallarina
zarar verme, Uretim kalitesinde diislis gibi performansi olumsuz etkileyen davraniglar

ornek olarak verilmektedir.

Spector (2011) galismasinda sapma davranislar1 konusundaki biitiin ¢alismalari
derleyerek, sapma davraniglarinin oOrgiitsel ve bireysel olmak {izere iki boyutta
tanimlanabilecegini ifade etmektedir. Bu boyutlar1 da baskalarina zarar verme, iiretimi
saptirma, miilke zarar verme, ¢alma (hirsizlik) ve geri ¢ekilme (soyutlanma) olarak
siiflandirmaktadir (Spector, 2011°den akt. Dogan ve Kilig, 2014: 121).

4.2.ISYERI SAPMASI YAKLASIMI

Sapma davranislarini, kapsamli olarak inceleyen ilk arastirmacilar Hollinger ve
Clark (1982) olmuslardir. Isyeri sapmas1 yaklasiminda 6rgiitiin kabul gérmiis kurallarmna
uyumlu olmayan davraniglar sapma davraniglart olarak ele alinmaktadir. Sapma
davraniglarindan orgiite ve siirece yonelik davraniglar olarak bahsedilmektedir. Hollinger
ve Clark (1982: 98) calismalarinda sapma olarak adlandirilan davraniglar1 iki boyutlu bir
cercevede incelemislerdir. Ilk boyutta 6rgiitii hedef alan davranislar i¢in ekipman sapmasi
(miilkiyete yonelik), ikinci boyutta ise orgiitteki calisma iliskilerine yonelik iiretim

sapmasi yer almaktadir.

Hollinger ve Clark tarafindan yapilan deneysel c¢alisma ekipman sapmasi ile
iretim sapmasi arasindaki farklilig1 destekleyen bir ¢alisma olmustur. Ekipman sapmasi
davraniglarina isverenin mallarini israf etme davranisi girmektedir. Bu davranislara
ornek; hirsizlik, orgiite ait olan ekipmanlara zarar verilmesi ve bu ekipmanlarin yanlis
kullanilmast ve israf edilmesidir. Uretim sapmast ise, isin yapilisi ile ilgili normlari bozan
davraniglar1 igermektedir. Bu davraniglara zamaninda ise gelmeme (ise ge¢ kalma, uzun
molalar) ve is basinda iiretimi engelleyen davranislar (uyusturucu ve alkol kullanima,
kasitli olarak ig yavaslatma) ornek olarak verilebilmektedir (Gruys & Sackett, 2003: 31).

Her iki boyutta da 6rgiite zarar verici davraniglardan s6z edilmektedir.

Miilkiyet ve ekipman sapmast olarak yapilan bu siiflandirmada fiziksel
saldirganlik ve cinsel taciz gibi kisilere yonelik gergeklestirilen sapma davraniglarina yer

verilmemistir (Giiltag, 2019: 11).
4.3.ORGUTSEL SAPMA YAKLASIMI

Hollinger ve Clark (1982)’in yapmis oldugu iki boyutlu ¢alisma, Robinson ve

Bennett (1995)’in sapma davraniglart g¢alismalart i¢in biitlinlestirici bir cergeve
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olusturdugundan ve iki boyutlu bu ¢ergcevenin onlar i¢in baslangi¢ noktas: oldugundan
bahsedilmektedir. Orgiitsel sapma davramslarinin yalmz orgiit ile ilgili degil, aym
zamanda Orgiitte ¢alisanlarla ilgili oldugunu da diisiinen Robinson & Bennett, 6rgiitsel
sapma boyutlar1 i¢in kapsamli bir ¢alisma yapilabilecegini belirtmislerdir (Robinson &
Bennett, 1995: 558).

Bennett ve Robinson (1995)’un orgiitsel sapma davranislart igin gelistirdikleri
tipoloji Sekil 2’de goriilmektedir:

Sekil 2. Orgiitte Sapma Davramgimin Tipolojisi

ORGUTSEL
A
Uretim Sapmasi Miilkiyet Sapmasi
= {sten erken ayrilma = Ekipmanlar: sabote etme
= Olgiisiiz mola verme = Riisvet kabul etme
= Kasitl olarak yavas ¢alisma = Caligma siiresi hakkinda yalan sdyleme
g = Kaynaklari israf etme = Orgiitten hirsizlik yapma o
&5 Z
Z < > T
O Z
< Politik Sapma Kisisel Catisma
= Adam kay1rma - Clnsel taClZ
= Dedikodu yapma = Kiifiir
» s arkadaglarin1 karalama = Digerlerinden hirsizlik yapma
= Kirici rekabet etme = Digerlerini tehlikeye atma
v
KIiSILERARASI

Kaynak: Robinson & Bennett, 1995: 565.

Bennett ve Robinson (1995), orgiitsel sapma davranigini Orgiitiin norm ve
kurallarim ihlal ederek, ¢alisanlarin iyi durumlarimi tehdit eden kasitli olarak yapilan
davraniglar olarak tanimlayarak boyutlandirmayr yapmislardir. Orgiite yonelik sapma
davraniglari liretim sapmasi ve ekipman sapmasini; kisiler arasi sapma davraniglari ise
politik sapma ve kisisel catismayr kapsamaktadir. Uretim sapmasi ekipman sapmasina

gore; politik sapma da kisisel ¢atigmaya gore daha az 6neme sahiptir.

Tipolojide, daha onceki ¢aligmalarda deginilmeyen politik sapma ve kisisel
catisma boyutlar1 konu edilmistir. Bu c¢alismaya kadar daha c¢ok Orgiitsel sapma
davraniglar1 iizerinde durulmusken, bu ¢alisma ile sapma konusu kisiler arasi sapma
davraniglar1 dahil edilerek incelenmistir. Kiifiir, taciz, adam kayirma, dedikodu gibi

davraniglar da sapma davraniglari olarak siniflandirilmistir.
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Olusturulan bu tipolojinin, orgiitsel sapma konusunda gelistirilecek teoriler
acisindan faydali olacagr belirtilmektedir. Siniflandirma, sapma konusunda daha once
birbirleriyle iliskilendirilmemis bir¢cok davranisi birlestirme amaci tasimaktadir. Bu
sekilde, orgiite yonelik sapma ve kisiler arasi sapma davraniglar1 arasinda bir kopri

kurulmustur (Robinson & Bennett, 1995: 567).
4.4.KOTU DAVRANIS YAKLASIMI

Vardi ve Wiener (1996), orgiitsel sapma konusunu 6rgiitsel kotii davranis olarak
ifade etmisler ve kotii davranisi ¢alisanlar tarafindan orgiitiin norm ve beklentilerine,
degerlerine ve kurallarina karsi koyan ya da zarar veren kasithi davranislar olarak
tanimlamiglardir. Kotii davraniglart ¢ tipte simiflandirmislardir. Bunlar; Orgiitsel
cikarlara yonelik davraniglar (Type O), zarar verici davraniglar (Type D) ve kisisel
cikarlara yonelik davranislardir (Type S) (Vardi ve Wiener, 1996: 155).

Kisisel cikarlara yonelik olan orglitsel kotii davranislar genellikle orgiitte diger
calisanlarin magdur edildigi davraniglardir. Bu davraniglarin  ii¢  hedefinden
bahsedilmektedir; bu hedefler yapilan isin kendisi (verileri degistirmek gibi), orglitiin
mallari, kaynaklari, sembolleri ya da kurallar (hirsizlik ve gizli iiretim bilgilerini satmak

gibi), diger calisanlardir (diger liyelere diismanlik gibi) (Vardi & Wiener, 1996: 156).

Vardi ve Wiener (1996)’m orgiitsel kotii davranig tipleri ve etkileri konusunda
hazirladiklar: sema orgiitsel sosyallesme, orgiitsel kiiltiir ile baglilik ve orgiitsel hedefleri

de igeren bir sema seklinde olup, bu sema Sekil 3’te goriilmektedir:
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Sekil 3. Orgiitsel Kotii Davranis Yaklasimi

Orgiitsel ¢ikar
(Type O)

Orgiitsel zarar

(Type D)

Kisisel gikar
(Type S)

Orgiitsel
hedefler
Orgiitsel Orgiitsel kiiltiir R
sosyallesme ve baghilik g
Kuralc1 gii¢
Ogrenilmis 6rgiitsel Niyet
beklentiler
(kurallar ve degerler)

Kisilik, _
bireysel degerler, Niyet
kavrama, degerler

Etkili gii¢
Kisisel ilgi alanlari Niyet
Birincil hakkindaki inang
sosyallesme
Kontrol Kisisel kosullar, Yerlesik kotii
sistemleri oOrgiitten tatminsizlik davranis firsatlari

Sonuglar

Kaynak: Vardi & Wiener, 1996: 157.
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4.5.ORGUTSEL SALDIRGANLIK ve SIDDET YAKLASIMI

Sapma davranislar1 konusunda bahsedilecek bir diger yaklagim O’Leary-Kelly vd.
(1996)’ne aittir. Arastirmacilar orgiitiin kendine 6zgii politikalari, prosediirleri, 6rgiit
kiltlirii gibi 6zelliklerinin sapma davranislarina sebep olabileceginden bahsetmekte ve
sapma davramigini Orgiitsel saldirganlik ve Orgiitsel siddet seklinde iki boyutta
incelemislerdir. Orgiitsel saldirganlig1, drgiitsel hedeflere igeriden ya da disaridan yapilan
zararh ve tahrip edici davranislar olarak; oOrgiitsel siddeti orgiit ¢alisanlarina ya da

ekipmanlarina zarar verme seklinde ifade etmektedirler.

O’Leary-Kelly vd. (1996: 233), gelistirdikleri modelde orgiit igerisinde
gerceklesen olumsuz eylemler; orgiitsel saldirganliga ve orgiitsel siddete tepki olarak yer
verilmektedir. Orgiitsel saldirganlik, kisisel ozelliklerden ve orgiitiin gevresinden
etkilenmekte ve orgiitsel davranislardan aldigi tepkilerle oOrgiitsel kaynakli siddete

doniismektedir. Orgiitsel saldirganlik modeli Sekil 4’te goriilmektedir:

Sekil 4. Orgiitsel Saldirganlik Modeli

Orgiitsel Eylem

Orgiitsel
Saldirganliga Tepki

Kigisel
Ozellikler

mE
B

Orgiitsel
Saldirganlik

Y >{ Orgiitsel Siddet ]

A 4

Orgiitsel Cevre

( Orgiitsel Eylem \]
Orgiitsel Siddete Tepki |

Onciil Faktorlerin
Proaktif Degisimi

Kaynak: O’Leary-Kelly vd., 1996.

Sapma davraniglarina maruz kalan ¢alisanlarda moral, motivasyon ve calisma
stirelerinde disiise, verimliligin azalmasma ve stres artisina sebep oldugu ifade
edilmektedir (O'Leary-Kelly vd., 1996: 229). Saldirganlik ve siddet gibi sapma
davraniglarini 6nlemek i¢in zararli olabilecek davranislarin ortaya ¢ikarilmasi ve saldiri

girisimlerinin gerceklesmesini engelleme tutumlari siralanmaktadir.
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4.6.ZARARLI IS DAVRANISLARI YAKLASIMI

Sackett (2002) ile Gruys ve Sackett (2003), orgiitsel sapma davraniglarindan
zararl is davraniglar olarak bahsetmekte ve zararli is davraniglarini ¢alisanin, bulundugu
orglitlin yasal ¢ikarlarina kars1 kasitli olarak gergeklestirdigi olumsuz davranislar olarak
tanimlamaktadirlar. Bu davraniglarin olast sonuglart olmasma ragmen, davranisin

kendisine dikkat ¢cekmektedirler.

Arastirmacilar zararli is davramiglarimi 11 kategoride simiflandirmislardir. Bu
davraniglar hirsizlik ve hirsizlikla ilgili davranislar, mala zarar verme, bilgiyi kotiiye
kullanma, zaman ve kaynaklar1 kétiiye kullanma, is sagligi ve gilivenligi kurallarina
uyulmamasi, ige devamsizlik, diisiik is kalitesi ortaya koyma, alkol, uyusturucu kullanima,
uygunsuz sozlii davranislar ve uygunsuz fiziksel davraniglardir (Gruys & Sackett, 2003:
34-35).

Gruys ve Sackett (2003: 40), zararh is davranislarini, kisisel-orgiitsel boyut ve
goreve yonelik boyut olarak iki boyuta ayirarak incelemektedirler. Kisisel-orgiitsel boyut,
calisana ve orgiite yonelik sapma davranislarindan; goreve yonelik boyut ise is ile ilgili
sapma davranislarindan olusmaktadir. Bu siniflandirmanin Robinson & Bennett
(1995)’in yaptig1 iki boyutlu siniflandirmadan farkli oldugu; kisisel-orgiitsel boyutun
Robinson ve Bennett’in ortaya koydugu boyutlandirmasina karsilik geldigi ancak diger
boyutun karsiliginin olmadig1 belirtilmektedir.

Orgiitsel sapma davramislari ile ilgili yaklagimlara yonelik yapilan arastirmalar ve
bulgularma iliskin yorumlarin 6zeti Tablo 1’de orgiitsel sapma tiirleri seklinde yer

almaktadir:
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Tablo 1. Orgiitsel Sapma Tiirleri

Kavram

Arastirmacilar

Tanimlama

Boyutlar

Isyeri Sapmasi

Hollinger &
Clark (1982)

Orgiitiin kaynaklarina zarar
verme

Ekipman sapmasi
(miilkiyete yonelik) ve
iiretim sapmasi

Saldirgan davranislarin {i¢

Sozlii ve fiziksel,

Buss (1961) dogrudan ve dolayli,
farkli boyutta ortaya ¢ikmasi aktif ve pasif
Isyeri 5 Orgiitsel ve bireysel;
Saldirganligi o
Yaklagimi Orglite veya ggl}sanlarlna baskalarlna.za.rar
Fox & Spector zarar vermek i¢in planlanmig | verme, tiretimi
(1999) ve bilingli yapilan saptirma, miilke zarar
davranmiglar verme, ¢alma ve geri
cekilme
Orgiitsel Sapma | Bennett & Orgiitiin norm ve kurallarins Kisiler aras1 ve

ihlal etme, ¢alisanlarin iyi

Yaklagimi Robinson (1995) durumlar tehdit etme orgiitsel
Onnnomve | Kl
Kotii Davranis | Vardi & Wiener | beklentilerine, degerlerine ve yon 3ab;
orgiitsel ¢ikarlara
Yaklagim (1996) kurallarina kars1 koyma/zarar | ~.>"
yonelik davraniglar ve
verme ..
zarar verici davranislar
) Orgiitsel hedeflere igeriden
Orgiitsel ya da disaridan yapilan
Saldirganlik ve | O’Leary-Kelly zararl ve tahrip edici .
Siddet vd. (1996) davraniglar olarak/orgiit Saldirganlik ve siddet
Yaklagimu calisanlarina ya da
ekipmanlarina zarar verme
Antisosyal Giacalone & Orgiite, orgiitiin calisanlarina Saldirganlik,
N veya paydaslarina zarar
Orgiitsel Greenberg . ayrimcilik, hirsizlik,
verme veya zarar vermeyi . .
Davranis (1997) sabotaj, taciz
amaclama
Isyerinde Kaba | Anderson & Kaba ve saygisiz diisiik Zorbalik, duygusal
Davranis Pearson (1999) siddetli sapma davranislar taciz ve yildirma
; Orgiitiin yasal ¢ikarlarina PRI
Zararl Iy Gruys & Sackett | karsi kasitli olarak K..lslsel Ofgut§el ve
Davranislar (2003) ergeklestirilen olumsuz goreve yonelik
Yaklagimi gergerics boyutlar

davranislar

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.
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Orgiitsel sapma tiirleri, drgiitiin ¢ikarlarina zarar verme, kasitli olarak yapma,
orgiit icerisindeki c¢alisani ya da ekipmani hedef alma ve kurallar1 ihlal etme konularinda
benzer yaklagimlarda bulunmusglar, ortaya koyduklar1 boyutlarda farkliliklar
gostermislerdir. Ortaya konulan orgilitsel sapma boyutlari, bu ¢alismada orgiite yonelik

ve kisiler aras1 sapma davranislari olarak incelenecektir.
5. ORGUTSEL SAPMANIN BOYUTLARI

Orgiitsel sapma davranislar1 daha onceki bashikta ifade edildigi gibi, farkli
arastirmacilar tarafindan farkli boyutlara ayrilarak incelenmistir. Bu ¢alismada Robinson
ve Bennett (1995)’in yaptiklar1 boyutlandirma temel alinmistir. Arastirmanin
degiskenleri belirlenirken 6rgiitsel sapmanin boyutlart ad1 gecen yazarlarin gelistirdikleri
tipolojiye dayanarak iki boyut olarak ele alinmistir. Arastirmacilar bahsedilen iki boyutu
kendi i¢inde iki gruba ayirarak incelemislerdir. Sekil 5°te goriilen bu alt boyutlar rgiite

yonelik sapma ve kigiler aras1 sapma olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Sekil 5. Orgiitsel Sapmanin Boyutlar

Orgiitsel Sapma Az 6nemli Onemli
Orgiite yonelik sapma Uretim Sapmast Miilkiyet Sapmasi
Kisiler aras1 sapma Politik Sapma Kisisel Catisma

Kaynak: Robinson & Bennett, 1995: 565.

Kurallara uyma, devam gibi diiriistliik davranislari daha ¢ok orgiite yonelik sapma
ile, baskalari igin isle ilgili sorunlar1 6nlemeye yonelik olan orgiitsel vatandaslik davranisi
gibi nezaket davranislari ise daha ¢ok kisiler aras1 sapma ile ilgili olarak gdsterilmektedir
(Appelbaum vd., 2005: 51). Calisanin algiladigi haksizlik ya da kotii tutumlar igin Orgiitii
sorumlu tutmas1 durumunda o6rgiite yonelik sapma davranislari; bireyleri sorumlu tutmasi

durumunda ise kisiler aras1 sapma davranislari ortaya ¢ikmaktadir (Iyigiin, 2012: 49).
5.1.ORGUTE YONELIK SAPMA DAVRANISLARI

Sapma davraniglarinda hedef 6rgiit ise bu davraniglar 6rgiite yonelik sapma olarak
siniflandirilmaktadir. Orgiite yonelik sapma davraniglari énem derecesinin diisiik veya
yiiksek olmasina gore kendi i¢inde miilkiyet sapmasi ve iliretim sapmasi olmak tizere ikiye

ayrilmaktadir (Robinson & Bennett, 1995: 565-566).

Uretim sapmas1 davranislar1 6rgiit agisindan diisiik nem arz eden davranislardir.

Bu davranislar, ortaya konan isin miktarina ve kalitesine zarar verme amaci tasimaktadir.
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Orgiitten erken ayrilma, molalar konusunda &l¢iilii olmama, kasith olarak yavas calisma
ve Orgiit kaynaklarmi israf etme iiretim sapmasi davranislarina 6rnek olarak
verilmektedir. Robinson ve Bennett (1995), bu boyutun Mangione ve Quinn (1974)’nin
az yapmak veya hi¢ yapmamak olarak ifade ettigi ve Hollinger ve Clark (1982)’in iiretim
sapmasi olarak ortaya koydugu kavram ile benzer oldugunu belirterek, basari i¢in
gerceklestirilecek igin asgari kalitesini ve miktarmi belirleyen normlara zarar veren

davranislar olarak tanimlamislardir.

Uretim sapmasi davranislaria rnek vermek amaciyla siipermarket calisanlarina
yonelik yapilan bir arastirmanin anket sonuglarina gore, siipermarket ¢alisanlarinin ytizde
29’u iyi olduklar1 halde ise gelmeyerek hastalandiklarini agiklamiglardir. Arastirma
sonucunda gecikme ile devamsizlik birbiriyle yakindan iliskili ¢ikmistir. Bu tiir ¢alisanlar
ayn1 zamanda dakik olmayan ve zamani yonetemeyen ¢alisanlar olarak gosterilmektedir
(Rogojan, 2009: 14). Bu arastirmada iiretim sapmasi olarak yorumlanan davranislarin

Orgiite yansimasi da ortaya ¢ikmugtir.

Uretim sapmasi davramslarinda, drgiit icerisinde yapilan islere dogrudan engel
olma vardir. Calisanlarin kendi ¢ikarlarin1 korumaya caligsmasi sonucu iiretim sapmasi
davraniglar1 olusmaktadir. Tipolojide oOrgiit agisindan az onemli davranislar olarak
gosterilmelerine ragmen, iiretim maliyetlerinde artisa sebep olma ihtimalinden dolay1
orgiit icin dikkate alinmasi gereken davramslardir. Uretim sapmasi ile ilgili sapma
davraniglarindan bazilari su sekilde siralanmaktadir: Calisanlarin izinsiz ve siirekli olarak
ise ge¢ gelmeleri veya isten erken ayrilmalari, fazla mola vermeleri, bilingli olarak islerini
yavaslatmalari, giivenlik tedbirlerine dikkat etmeyerek ya da bilerek uymamalar1 sonucu
kendilerini tehlikeye atmalari, calismak yerine baska islerle ugrasmalari, gerekmedigi
halde fazla mesai yaparak ¢ok calisiyor izlenimi olusturmalari, mesai igerisinde alkol ya
da uyusturucu madde kullanimi gibi zararli maddelerin tiiketimini yapmalari, kisisel
goriisme ya da sohbetlerini siirekli mesai saatleri igerisinde yapmalari, yOneticinin
bulunmadig1 ortamlarda ¢alismay1 durdurmalar1 (Robinson & Bennett, 1995; Demir ve

Tiitiincii, 2010; Akyiiz, 2016; Giiltag, 2019).

Orgiite yonelik sapmanin bir diger boyutu olan miilkiyet sapmasi ise; Orgiit
acisindan yiiksek 6nem arz eden davranislardir. Robinson ve Bennett (1995), miilkiyet
sapmas1 davraniglarin1 ¢alisanlarin izinsiz olarak Orgiitin maddi miilkiine veya

varliklarina zarar verdigi durumlar olarak ifade etmektedirler. Robinson ve Bennett
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(1995)’in kullandig1 bu boyut, Holinger ve Clark (1982)’in sapma davranisini ayirdig iki

boyuttan birisi olan miilkiyet sapmasi ile de baglantilidir.

Orgiit ekipmanlarmin dikkatsizce kullanim, riisveti kabul etme, drgiitten hirsizlik
yapma vb. davranislar bu davranislara 6rnek olarak verilmektedir. Orgiitiin mallarini israf
etme davraniglar1 bu gruptaki davraniglar arasinda yer almaktadir. Miilkiyet sapmasi
orgiitlere zarar vermekte ve sonuglart olduk¢a agir olmaktadir (Rogojan, 2009: 14).
Verimlilik i¢in de olumsuz sonuglar1 olabilecegi diisiiniilmektedir, ¢iinkii ekipman
degistirilene kadar calisma yapilamayacaktir. Miilkiyet sapmasi olarak sergilenen
davranislara drnekler sunlardir: Orgiit mallarinin sabote edilmesi veya kétii kullanilmast,
calisma basinda bilerek hata yapilmasi, makinelerin bilingli yanhs kullanimi, yapilan
hatalarin gizlenmesi ve kimseye bildirilmemesi, 6rgiit mallarinin ¢alinmasi veya orgiit
disina cikartilmasi, riisvetin kabul edilmesi, kesilen fatura veya makbuzlarin iizerinde
oynamalar yapmasi, sahte evrak diizenlenmesi (Hollinger & Clark, 1982; Robinson &
Bennett, 1995; Yalap, 2016; Tiirkkas Anasiz, 2016).

5.2. KISILER ARASI SAPMA DAVRANISLARI

Kisiler aras1 sapma davraniglari; orgilit calisanlar1 arasindaki bireysel iliskilerden
ortaya ¢ikmaktadir. Robinson ve Bennett (1995)’ten 6nce yapilan ¢alismalarda sapma
davraniglarinda kisiler arasit boyutun dikkate alinmadigi goriilmektedir. Kisiler arasi
sapma davranislari, orgiitte bulunan ¢alisanlarin birbirleri ve yoneticileri ile arasinda
gerceklesen olumsuz davraniglart ifade etmektedir. Calisma ortaminda kotli niyete
dayanan davraniglar sergilenmektedir. Calisanlarin sosyal c¢evresindeki denge
bozulmakta; ¢ikar c¢atismalari, gruplasmalar vb. durumlar ortaya ¢ikmaktadir. Kisiler
aras1 sapma davraniglar1 6nem derecesinin diigiik veya yliksek olmasina gore kendi i¢inde
politik sapma ve kisisel ¢atigma olmak tizere ikiye ayrilmaktadir (Robinson & Bennett,
1995: 565-566).

Politik sapma davraniglar1 orgiit acisindan diisiik 6nem arz eden davranislar olup,
kisiler aras1 daha 1limhi ve daha yumusak davranislar olarak gosterilmektedirler. Bu tiir
sapma davranislari igerisinde adam kayirma, ¢alisanlarin dedikodu yapmasi, herhangi bir
durumda ¢aligma arkadaslarini su¢glama ve ¢alisma ortaminda yararsiz rekabet igerisinde

bulunma gibi davranislar bulunmaktadir.

Politik sapma davranislari; ¢alisanlarin belirli paydaslara (miisteri, calisan,

tedarikgi vb.) imtiyazli davranmasi ve bu durumun digerleri i¢in dezavantaj olusturmasini
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da igermektedir. Politik sapma davranisi; tercih edilen miisterilere indirim, orgiit sirlarini
riske atma, dedikodu davraniglarini da kapsayabilmektedir. Bu tutumlarin degisken
hizmet kalitesi, memnuniyetsizlik ve haksizlik algis1 gibi sonuglar yaratmasi sebebiyle
orgiite maliyet olarak yansiyabileceginden bahsedilmektedir (Litzky vd., 2006: 92).
Politik sapma davranislarinin olustugu durumlar sunlardir: Calisanlarin is arkadaslari ve
yoneticileri hakkinda dedikodu yapmasi, ¢alisanlarin 6rgiit imajini etkileyecek olumsuz
sOylentiler yaymasi, calisanlarin miisterilerin  Oniinde dengesiz davraniglarda
bulunmalari, ¢alisanlarin Orgiitiin gizli bilgilerini paylagmalari, bazi c¢alisanlarin
yoneticiler ya da patronlar tarafindan kayirilmasi, yoneticilerin kendi hatalarini
calisanlara ytliklemesi, ¢alisanlarin diger calisma arkadaslar1 6niinde kiigiik diisiiriilmesi,
calisanlardan siirekli bagka isler istenmesi, ¢alisanin baska is arkadasinin hatasi sebebiyle
suglanmasi (Robinson & Bennett, 1995; Demir, 2009; Sezici, 2014; Baymn ve Terekli
Yesilaydin, 2014).

Kisisel catisma davranislari ise, daha zarar verici davranislardir ve orglit agisindan
yiiksek 6nem arz etmektedir. Kisisel catigmada diismanca ve saldirgan davranislar vardir.
Bu sapma hem orgiitiin itibarina zarar vermekte hem de hedeflenen kisiler iizerinde
olumsuz sonuglar yaratmaktadir (Litzky vd., 2006: 93). Cinsel taciz ve sozIi istismar,
calisma arkadaglarina yonelik hirsizlik ve ¢alisma arkadaslarini tehlikeli durumlara atma
gibi davranislar1 icermektedir. Kisiler arasinda goriilen sapma davranislarinin listesi su
sekildedir: Calisanlarin sozlii olarak taciz edilmesi (alay etme, uygunsuz sakalar, kiifiir
vb.), calisanlara yonelik cinsel taciz durumlari, sebepsiz yere isten c¢ikarmalar,
calisanlarin birbirlerine yonelik olumsuz tutumlari (kiigiik diistiriicii sozler, rahatsiz edici
bakislar, tekmeleme, omuz atma gibi davraniglar gibi), miisterilere yonelik saygisiz
davraniglar, sebepsiz yere c¢alisanlarin {icretlerinin 6denmemesi, sorumsuz davraniglar
nedeniyle c¢aligma arkadaslarinin tehlikeye atilmasi, is arkadaslarinin esyalarinin

calinmas1 (Robinson & Bennett, 1995; Demir, 2009; Yalap, 2016)

Kisiler aras1 sapma davraniglari, c¢alisanlarin orgiit ig¢indeki gilinliik rutin
faaliyetlerinde gerceklesmekte ve sik sik verdikleri duygusal tepkileri ile meydana
gelmektedir. Bu tiir sapma davraniglarini olusturan {i¢ temel unsur; ¢alisanlarin kisisel
ozellikleri, sosyal ve kisiler arasi faktorler ve orgiit tarafindan ortaya ¢ikan faktorler

olarak siralanmaktadir (Peterson, 2002: 49).

30



6. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISLARININ SONUCLARI

Orgiitsel sapma davramslarmin  orgiitler ve calisanlar iizerinde etkileri
bulunmaktadir. Orgiitsel sapma davranislari, ¢alisanlarda 6ncelikle uyumlu davranislar
olarak ortaya c¢ikmaktadir (Kizildag, 2013: 73). Uyumlu davraniglarin sonucunda
uyumsuzlukla karsilasan ve uyumsuzluklarla bas edemeyen calisan sapma davranisina

yonelmektedir.

Orgiitsel sapma davranislarinin hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 oldugu
gibi, bu tarz davraniglar hem calisanlar1 hem de orgiitleri etkilemektedir. Literatiirde yer
alan calismalara bakildiginda, sapma davranislarinin daha ¢ok olumsuz sonuglarinin
orgiit icin ortaya cikardigi etkilerin arastirma konusu oldugu goriilmektedir. Sapma
davraniglarinin problem olarak algilanmasindan dolay1 ortadan kaldirilmasi, azaltilmasi

ya da kontrol edilmesi gerektigi yoniinde arastirmalar yapilmaktadir.

Sapma davraniglarinin hem ¢alisanlar iizerinde (fiziksel, psikolojik veya
davranigsal) hem de orgiitler iizerinde (dogrudan veya dolayl) bir takim etkileri
bulunmaktadir. Sapma davranislarinin 6rgiit i¢in olusturdugu etkilerden birisi de maliyet
konusudur. Dunlop ve Lee (2004) calismalarinda, pek ¢ok arastirmacinin sapma
davraniglarinin orgiitiin genel etkinligi lizerinde 6nemli negatif etkileri oldugunu kabul
ettiklerinden bahsetmektedirler. Bourke (1994), orgiitte yapilan hirsizliklarin orgiite
maliyetinin yillik 10 ile 120 milyar dolar arasinda oldugunu ileri siiren kanitlar oldugunu
aktarmaktadir (Bourke, 1994°ten akt. Dunlop & Lee, 2004: 69). Orgiitsel sapma davranisi
olarak hirsizlik veya ekipmanlarin sabote edilmesi sebebiyle, karsilanmasi gereken
masraflar, yapilacak onarimlar ve bu durumlarin verimlilige etkisi orgiite maliyet olarak
yansimaktadir. Sigorta kayiplari, itibar kayb1 ve halkla iligkiler giderleri, tekrarlayan
islerden yasanan kayiplar, calisan tazminatlar1 ve is devir hizinda artis sapma
davraniglarinin sebep oldugu diger maliyetler olarak gosterilmektedir (Appelbaum vd.,

2005: 46).

Bahsedilen maliyetlerin yaninda orgiitlerin, sapma davraniglar1 olarak
yorumlanan orgiit ile iligkili bilgi, belge ve kayitlarin yanlis kullanilmasi veya orgiit dist
kisilerle paylagilmasi, bilginin k&tiiye kullanilmasi, orgiit ekipmanlar1 ve kaynaklarinin
kisisel ¢ikarlar icin sabote edilmesi vb. durumlarinin olusturacagi maliyetlere de

katlanmas1 gerekmektedir.
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Sapma davranislarinin etkilerinden bir digeri davranisa maruz kalan magdurda
olusturdugu etkilerdir. Sapma davranislar1 orgiit igerisinde sosyal adaletsizlik, ayrimcilik
ve kisiler aras1 siddet gibi tutum ve davranislarin artmasina sebep olmaktadir (Robinson
& Bennett, 1995: 566). ise gelmeme, mesai saatlerini bosa harcama ya da ihmal etme, isi
yavaslatma, ise devamsizlik gibi sapma davraniglarinda, 6rgiitiin uygulayacagi politikalar
adalet ve ayrimcilik konularinda calisanlarin algisini sekillendirecek, olusan algi
magdurun tutum ve davraniglarini etkileyecektir. Bu durumlar magdurun psikolojik ve
fiziksel durumlarinda degisimler ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Magdurun
orgiitsel bagliliginin azalmasi, Orgiite karsi yabancilagmaya baslamasi, fiziksel ve
psikolojik degisimlerden dolay1 verimlilik ve {iretkenlikte diisiis gibi sonuglarla

karsilasilabilmektedir (Iyigiin, 2011: 65).

2003 yilindaki calismalarinda Bennett ve Robinson, orgiitsel sapmanin tim
orgiitlerde her giin olduk¢a kotii sonuglar dogurdugunu savunmaktadirlar. Ozellikle
calisanlarin isten ayrilma niyetinin artmasi, stres kaynakli saglik sorunlari, iiretimde ve
performansta diisiis, isten kaytarma, calisanin kendine olan giiveninde azalma, korku,
isten ayrilma gibi dogrudan etkilerinin yaninda, sigorta kayiplari, 6rgiit itibarinin diismesi
ve calisanlarda moralsizlik gibi dolayli maliyetlerin de sorunu artirdigina
deginmektedirler. Orgiitsel sapma davraniginin, drgiitlerde uyarici goérevinin oldugunun
ve gelecekte Kkarsilasilabilecek problemlerle ilgili o6nceden haber verdiginin
kabullenilmesi gerekmektedir (Avci vd., 2007: 3). Sapma davranislarini dogrudan
etkiledigi ifade edilmese de, is tatmini yiiksek olan ¢alisanlarin orgiite zarar verecegi i¢in

sapma davramslarindan kagindiklari kabul edilmektedir (Iyigiin, 2012: 45).

Orgiitsel sapma davranislarinin  sonuglarinin  kritik 6neme sahip oldugu
vurgulanmaktadir, ¢iinkii sapma davranislari karar alma, verimlilik ve finansal maliyetler
dahil tiim orgiit seviyelerini etkileyebilmektedirler (Rogojan, 2009: 8). Is rutinlerinin
bozulmasina neden olmanin 6tesinde, kalic1 orgiitsel sapma atmosferi ¢alisanlarda korku
hissi, artan endise ve duygusal stres yaratabilmektedir (Wardlaw, 2015: 32). Orgiitte
sapma davraniglarinin - yol actigt is catismasi, bir ekibin dikkatini isten
uzaklastirabilmekte ve bu dikkat eksikligi grup i¢i iletisimin ve grubun etkinliginin
azalmasina sebep olabilmektedir. Sutton (2008) sapma gibi davranislarin orgiite
maliyetini hesaplarken dikkate alinmas1 gereken bashklarn asagidaki sekilde

siralamaktadir:
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e ise ilginin azalmasi, azalan psikolojik giivenlik ve korku atmosferi, motivasyon
ve enerji kaybi, stres kaynakli psikolojik ve fiziksel hastaliklar, zihinsel yetenekte olasi
diismeler, devamsizlik, kurbanin da zamanla sapma davranisina yonelimi, yeni i§ arayist

gibi magdurlarin ve taniklarin gordiikleri zararlar.

e Sapma davranisina yonelenlerin; ¢alisanlarin onlardan uzak durmaya calismasi,
orgiitte dislanmalarn, kiigiik diisiirtilmeleri, is kayiplari, kariyerlerinin uzun vadede zarar

gormesi nedeniyle ¢ektikleri acilar.

e Sapma davranislarin1 engelleme ve kontrol etme sebebiyle harcanan zaman,
magduru yatistirmak icin harcanan zaman, departmanlari yeniden diizenleme, is
devrinden dolay1 ige alimlarin ve egitimlerin yeniden yapilmasi, sorumluluklarin yerine

getirilmesinde azalma ve artan sikint1 gibi yonetim agisindan olusan koétii sonuglar.

e Aldirilacak yeni egitimler, sikayet ve dava durumlarinda yapilacak masraflar,
tazminat 0demeleri, danigman ve yonetim koglarina ddenecek iicretler, saglik sigortasi

masraflar1 gibi insan kaynaklar1 masraflari.

e Kurulu diizenin bozulmasi, yeni ve yaratici diislincelerin azalmasi, isbirligi ve
uyumda azalma, vatandaslik davranislarinin azalmasi, ¢calisanlarin 6rgiite yonelik intikam
duygusu gelistirmesi ile bunun maliyeti, Orgiit disindaki iligkilerin bozulmasi ve

isbirliginin zedelenmesi gibi orgiite yansiyan olumsuz etkiler.

Karsilagilan olumsuz durumlar birbirinden bagimsiz gibi goriinmemektedir.
Calisanin kendisine sikinti olusturan durumlar orgiite ve diger mesai arkadaslarina da
zarar vermektedir. Bir sapma davranisinin sonucu baska bir sapma davranisina neden

olabilmektedir.

Literatiirde oOrgiitsel sapma davraniglarinin  olumsuz sonuglariin yikici
taraflarinin ~ yaninda, bu davraniglarin  yapict  sonuglari  olabileceginden de
bahsedilmektedir. Vardi ve Wiener (1996) orgiitlerde yanlis davranislar tizerine yaptiklart
arastirmalarinda, sapma davraniginin yapilan yargilamaya ve sahip olunan bakis acisina
gore iyi ya da kotii olarak degerlendirilebilecegini ifade etmektedirler. Orgiitiin degisen
cevreye uyum saglamasi ve ayakta kalabilmesi i¢in bir takim uyumsuzluklarin veya
fedakarliklarin yasanmasi1 gerekebilmektedir. Olumsuz davranislar, calisanlar1 ortak
cikarlar1 dogrultusunda yoneltme, orgiitlere ikazda bulunma, tetikte bir sistem olusturma
gibi olumlu sonuglar dogurabilmektedir (Robbinson & Bennett, 1995: 567). Warren

(2003) sapma davranislarint yapici ve yikict olmak {izere ikiye ayirmis; bu dogrultuda
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Griffin ve Lopez (2005) yapict sapma davranislarini uygun politikalar gelistirerek,
uygunsuz politikalarin ilerlemesini engelleyen davranisglar; yapict sapma davranislarini
amagclarla uyumlu olmayan diger calisanlara sozlii, duygusal, fiziksel, politik ve/veya

sosyal olarak zarar veren davranislar olarak aciklamiglardir.

Olumlu sapma davranisinin 6vgiiye deger oldugu ve sonuglari ne olursa olsun iyi
niyetli davraniglara odaklandigi ifade edilmektedir (Rogojan, 2009: 10). Yapict sapma
davraniglari, 6nemli oOrgiitsel normlar1 ihlal eden ancak oOrgiitiin, ¢alisanlarin veya her
ikisinin de refahina katkida bulunan goniillii davraniglar olarak tanimlanmakta ve bu tiir
davraniglarin {i¢ kategoride gruplanabilecegi ifade edilmektedir (Galperin & Burke, 2006:
333):

Yenilik¢i Orgiitsel Yapier Sapma: Yenilikci davramslarr ve drgiite yardimei
olmak icin alisilmadik yollar1 kapsamaktadir. Bu tiir davranislar giinliik prosediirleri
gerceklestirmek icin yenilik¢i yollar aramayi ve sorunlara yaratict ¢oziimler gelistirmeyi

icermektedir.

Meydan Okuyan Orgiitsel Sapma: Orgiitin mevcut normlarina meydan
okunmasindan ve orgiite yardimci olmak i¢in kurallarin ¢ignenmesinden bahsetmektedir.
Calisanin isini gerceklestirmek igin kurallar1 ¢ignemesi ve esnetmesi ile miisterinin
problemini ¢dzmek igin Orgiit prosediirlerinin ihlal edilmesi bu gruptaki davranislara

ornek olarak verilmektedir.

Kisiler Aras1 Yapic1 Sapma: Emirlere uyulmamasinin ya da diger ¢alisanlara
yanlig bilgi aktarimin Orgiit icin olumlu bir degisim yaratmasi gibi davranislari

icermektedir.

Orgiitsel sapma davraniglari ister olumlu ister olumsuz olarak yorumlansin, 6rgiitii
ve calisanlar1 Orgiitiin amaclarindan uzaklastirdig1r icin kontrol edilmesi gereken
davramglardir. Ozellikle olumsuz sapma davranislarmin yikici sonuglar sebebiyle, bu tiir
davraniglar1 etkileyecek ve kontrol edebilecek degiskenlerin arastirilmasi gerektigi

diistiniilmektedir.
7. ORGUTSEL SAPMA DAVRANISINI KONTROL ETME YONTEMLERI

Orgiitsel sapma davramglarinin olumsuz etkilerinden orgiitlerin korunmasi
gerektigi ortadadir. Orgiitsel sapma davranislarmin goriildiigii orgiitleri zehirlenen
orglitler olarak tanimlayan Appelbaum ve Shapio (2006), bu orgiitlerin diisiik

performansa, zayif karar alma sistemine, diisiik calisan memnuniyetine ve normal ig
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yiikiinde bile yiiksek strese mahkum olacaklarindan bahsetmektedirler. Zehirlenen
orgiitlerde uzun dénemde olugacak verimsizlik ve artan sikintilar goz 6niine alindiginda,

sapma davraniglarinin en aza indirilmesi gerekmektedir.

Sapma davranisinin her orgiitiin kendisine 6zgii oldugu tekrar vurgulanacak
olunursa, bu tlir davranislar1 kontrol etme ya da Onleme noktasinda etkili olacak
degiskenler de farkli olacaktir. Bu kisimda literatiirde sapma davranislarini

onleyecek/kontrol edecek durumlara genel olarak deginen ¢alismalara yer verilecektir.

Orgiitsel sapma davranislarinin en aza indirilmesi konusunda Spector ve Fox
(2002) tarafindan onerilen tutum ve davranislar bulunmaktadir. Performans tizerindeki
kisitlamalar1 en aza indirmek, is Ozerkligini arttirmak, is stresini azaltmak, adil ve
uygulanabilir prosediirler olusturmak ve psikolojik sézlesmeyi yerine getirmek sapma
davraniglar1 siirecinde uygulanmasi tavsiye edilen tutum ve davranislar olarak
gosterilmektedir. Ayni diigsiincelerden hareketle, yoneticinin ¢alisanlarina yonelik stirekli
olarak geri bildirim, izleme ve kontrol faaliyetleri yiirlitmesinin, Orgiitsel sapma
davraniglarinin azaltilmas: ya da kontrol edilebilir diizeyde tutulmasi beklentisini

karsilayacagi belirtilmektedir (Bayin ve Terekli Yesilaydin, 2014: 96).

Howald vd. (2018), orgiitsel sapma davranisini etkileyen pek ¢ok sebep oldugunu
belirtmekte, caligmalarinda bu sebeplerden asagida siralanan dort tanesi ile ilgili caydirict

ve Onleyici Onerileri siralamaktadirlar:

Stres Faktorleri: Olasi stres faktorlerinin siirekli arastirilmasi; tespit edilen stres
faktorlerinin giincellenen i1s tanimlar ile uzaklastirilmasi; performans degerlendirme

prosediirlerinin iletisime agik olmasi; ¢calisanlara daha fazla kontrol alan1 saglanmasi.

Orgiitsel Adalet: Adalet algilarim degerlendirmek i¢in ¢alisanlarla anketler, odak
gruplar1 veya gayri resmi goriismeler yapilmast; fikirlerini ve endiselerini diiriist¢e ifade
eden calisanlara karsi ceza veya olumsuzluktan ka¢inilmasi; calisanlar1 secme, terfi,
odiillendirme ve disipline etme konularinda agik prosediirlerle adil olunmasi; siirecleri
gozlemleme adina temsil komitesi olusturulmasi ve karar alma agamalarina c¢alisanlarin

dahil edilmesi; siirecle uyumlu etik davranislarin 6diillendirilmesi.

Sosyal Tliskiler: Liderlerin etik davranislari ile 6rnek olmast; ise alim ve terfilerde
calisanin  6zgecmisinin arastirilmasi; ¢alisanlarin  calisma arkadaglarinin - sapma

davraniglarini raporlayabilmesi i¢in sistem kurulmasi; sapma davraniglarinin sonucunda
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istenen etik davraniglarin ana hatlarii ortaya koyan acik politika ve prosediirler

uygulanmasi; etik davranisla ilgili grup temelli tesvikler saglanmasi.

Calisan ile Ilgili Belirleyiciler: Sapma davranisin1 6nlemeye yonelik ise alim
siirecine yonelik tedbirlerin alinmasi; performansi ve muhtemel sapma davranislarinin
olasiligini tahmin etmek ic¢in kisilik degerlendirmelerinin kullanilmast; etik dist
davraniglart en aza indirmek icin ¢alisanlarin gruplar halinde ¢alisma veya gozetim

sistemleri kurma olasiliklarinin arastirilmasi.

Rogojan (2009: 62-67)’nin orgiitsel sapma ile ilgili ¢alismasinda belirtilen
oOrgiitsel sapma davranislarini kontrol etme/0nleme siirecinde etkili olabilecek degiskenler

asagida siralanmigtir:

e Etik Bir Orgiit Kiiltiiriinii Tesvik Etmek: Net bir orgiit kiiltiirii veya gorev
bildirimi olusturma; st diizey yoneticilerin davraniglarinin istenen ahlaki iklimi

yansitmasi.

e Etik Liderlik: Liderin etik lider olmamasi durumunda; liderlerin Ssapma
davraniglarina yonelmeleri ve bu liderlerin rol model olarak goriilmesi; ¢alisanlarin
liderlerini takip ederek sapma davranislari gostermeleri; calisanlarin liderlerinin etik

yargilarin fark ediyor olmasi, ahlaki ¢alisan-ahlaki yonetici felsefesi.

e Danigman: Calisanlarin zarar gormemesi i¢in goniillii olarak onlarin iiziintii ve

ofkesinin paylasilmasi.

e Egitim Programlari: Sorunlarin tespiti, muhtemel ¢6ziimlerin listelenmesi, test
edilmesi, karar alinmasi, kararin kontrol edilmesi ve harekete gecilmesi konularinda

egitim programlarinin diizenlenmesi ve drgiitlerin etik egitimi firsatini olugturmasi.

e Personel Se¢imi: Bagvuru havuzundan diiriist ve giivenilir ¢alisanlarin segilmesi
(6zgegmis kontrolii, yalan testi, calisan goriismeleri, diiriistliik testleri, psikometrik

testler).

e Kontrol: Oncelikle calisanlarin hirsizliktan caydirilmasinin - amaglanmasi

(teknik izleme, kayitlar1 saklama, denetimler).

e Kisiler Aras1 Olumlu Davranislar1 Tesvik Etmek: Orgiitsel vatandaslik, sivil
erdem davranisi, kurumsal sosyal sorumluluk, yenilik vb. davranislarin sapma

davranislarini azaltmasinin hedeflenmesi.
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e Etik Konular: Sapma davraniglarinin artig1 sebebiyle, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasinda yiiksek etik davramis standartlarini saglamak i¢in ellerinden gelenin daha

fazlasin1 yapmalar1 gerekliliginin vurgulanmasi.

Orgiitsel sapma davranisiin kontroliinde duygusal zekanin roliinii arastiran
Demir (2010), 6rgiitsel sapma davraniginin duygularin yonetimi ile 6nemli oranda kontrol
edildigi sonucuna ulasmistir. Duygusal zekanin yeteneklerin ve olumsuz duygularin
saptanarak olumluya doniistiiriilebilmesi ve bu siirecin yonetimi olarak tanimlandigi
calismada, arastirmaci c¢alisanlarin sergiledigi sapma davraniglarinda duygular
algilamanin 6nemli bir kontrol mekanizmasi olarak degerlendirilebilecegini ileri
siirmektedir. Kontrol siirecinde orgiit igerisindeki ¢atisma yonetimi, orgiitsel giiven, insan

odakl1 orgiit kiiltliri ve gruplarin yonetimi konulari 6nem kazanmaktadir.

Calismasinda sapkin davranislari inceleyen Ispirli (2016: 27), bu tiir davranislarin
sayisinin azaltilabilmesi i¢in sorunlarin tespit edilmesinin, problemler i¢in ¢6ziim
arayisina ve olumsuz davranisa iten adaletsizlik algisinin Oniine gegilmesinin
gerekliligine vurgu yapmaktadir. Arastirmaci, adalet algisinin ¢aliganlar i¢in ¢ok dnemli
oldugunu ve motivasyon artirici tedbirlerle sapma davraniglarinin seviyesinin diisecegini
ifade etmektedir. Calismasinda motivasyonun artmasi igin, iletisimsizligi azaltmaya
katkis1 olacak sosyal faaliyetlerden, calisanin kendisini gelistirmesine yonelik
egitimlerden, konferanslar ve seminerlerden, yoneticilerin ¢alisana karsi olan esit ve

adaletli tutumlarindan ve terfi ile 6diillendirme sistemlerinden bahsetmektedir.

Orgiitsel davramis konular ile 6rgiitsel sapma davramisi arasindaki iliskilerin
incelenmesinin sapma davranisinin anlasilmasina katkist olacagindan s6z edilmektedir
(Robinson & Bennett, 2003: 266). Ozellikle 6rgiitsel vatandaslik davranisi ve giiven
konularinin sapma davranislari ile baglantisina deginen Bennett ve Robinson (2003),
negatif ve pozitif olarak algilanan kavramlarin aslinda birbirleri ile i¢ i¢e oldugundan ve

arastirilmasi gerektiginden bahsetmektedirler.

Orgiitiin dogrudan kontrolii disinda gerceklesen sapma davranislarina ¢alisanin
mecburiyetten yoneldiginden ya da bu sapma davranislarinin ¢alisanin  fiziki
rahatsizliklarindan dolay1 kaynaklandigindan bahseden Everton vd. (2007), ise alma
stirecinde bu kisileri taramaya ve mevcut davranig kurallarin1 uygulamaya caligmanin
Otesinde, bu davranislar1 kontrol etmek i¢in uygulanabilecek ¢ok az yontem oldugunu

ifade etmektedirler. Ayni1 ¢alismada, adil ve destekleyici olarak algilanan yoneticilerin
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bulundugu orgiitlerde, ¢alisanlarin sapma davranigina egilimlerinin daha az olacagim

vurgulamaktadirlar.

Orgiitsel sapma davranisinin kontrol edilmesi siireci ile ilgili yapilan calismalar
genellikle pozitif davranislarin pekistirilerek olumlu bir 6rgiit atmosferinin yaratilmasi
konusuna odaklanmislardir. Orgiitlerin olumlu tutumlari sergilemesinin, hem calisanlarin
algilarin1 sekillendirecegi hem de sapma davranislarinin gerceklestirilme olasiligin
azaltacag1 belirtilmektedir (Olson vd., 2006: 390). Sapma davranisinin onlenmesinde
calisanlar ile Orgiit arasindaki iligkilerin problemsiz olmasi ve aralarindaki bagin
giiclendirilmesi noktasina vurgu yapilmaktadir. Sapma davranigini etkileyen degiskenleri

inceleyen arastirmalarda hem orgiit hem de calisanlar dikkate alinmigtir.
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IKiNCi BOLUM

POZITIiF PSIKOLOJiK SERMAYE iLE ORGUTSEL OGRENME
KAVRAMLARI VE ORGUTSEL SAPMA iLE ILISKILERI

Bu boéliimde pozitif psikolojik sermaye ve oOrgiitsel 6grenme konular1 ele
alinmaktadir. Psikolojik sermaye konusuna girig yapilirken pozitif psikoloji ve pozitif
orgiitsel davranis kavramlarina deginildikten sonra, psikolojik sermayenin tanimi, 6nemi,
Ozellikleri ve boyutlar1 hakkinda bilgiler verilmektedir. Psikolojik sermayenin

boyutlariin gelistirilmesinden bahsedilerek, konunun yararlari ele alinmaktadir.

Orgiitsel 6grenme konusunda ise, kavram tanimlandiktan ve Oneminden
bahsedildikten sonra, oOrgiitsel 0grenme yaklasimlari ve boyutlar1 hakkinda bilgi
verilmektedir. Orgiitsel grenme konusu islenirken, 6grenen orgiitler konusu da ayri bir
baslik olarak ele alinarak, orglitsel 6grenme ve 0grenen oOrgiit iligkisi izah edilmektedir.
Ikinci béliim, psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenmenin orgiitsel sapma ile iliskilerine

deginilerek bitirilmektedir.
1. PSIKOLOJIK SERMAYE KAVRAMI

Psikolojik sermaye konusuna baslarken pozitif psikoloji ve pozitif oOrglitsel
davranig kavramlarina deginerek baslamak dogru olacaktir. Ciinkii psikolojik sermaye
kavrami bu kavramlara dayandirilmaktadir. Psikolojik sermaye, bireylerin giicli
yonlerini belirleme ve giiclendirme amacini tagiyan bir kavram olarak ele alinmaktadir.

Bu kavram pozitif psikolojiden ve pozitif orgiitsel davranistan dogmaktadir.
1.1. PSIKOLOJIK SERMAYENIN TANIMI VE ONEMI

Pozitif psikoloji ve pozitif orgiitsel davranis konular1 ¢ercevesinde ele alinan
psikolojik sermaye kavraminin ilk defa Maslow (1943) tarafindan kullanildig: ifade
edilerek, Seligman (2000) tarafindan kapsamli bir sekilde tanimlanmistir. Maslow,
Ihtiyaglar Hiyerarsisi modelinde bireylerin eksiklikleri ile birlikte sahip olduklari
potansiyellerine vurgu yaparak, “Motivation and Personality” isimli kitabinda pozitif
psikoloji ile ilgili bir béliime yer vermistir (Ozen Kutanis ve Orug, 2014: 146; Giingér,
2017: 155).

Pozitif psikoloji, bireylerin ve toplumlarin gelismesine olanak saglayan
faktorlerin anlagilmasini, denenmesini, kesfedilmesini ve desteklenmesini amaglayan bir

bilim olarak tanimlanmaktadir (Hefferon & Boniwell, 2018: 2). Pozitif psikoloji,
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bireylerin giliglii yanlarim1 ortaya c¢ikarmanmm yaninda, bu yonleri gelistirmeye
odaklanmaktadir. Amag, sadece yanlis olanin onarilmasi degil, ayn1 zamanda dogru
olanin insa edilmesi ile ilgilidir. Pozitif psikoloji neden depresyona girilir sorusu yerine
basaryr saglayan etmenler nelerdir sorusu ile ilgilenmektedir (Akin, 2013: 24). ilk

soruyu dnemsememe tutumu degil, ikinci soruyu 6n plana alma durumu s6z konusudur.

Pozitif psikoloji, pozitif tecriibelere ge¢mis, simdi ve gelecek olmak tiizere lig
zaman boyutunda yaklasmaktadir. Ge¢mis boyutu ortalama iyi olus, rahatlik ve yasam
doyumu; simdi zaman boyutu mutluluk ve akis deneyimi; gelecek boyutu iyimserlik ve
umut kavramlarini igermesiyle psikolojik sermaye konusuna temel olusturmaktadirlar

(Hefferon & Boniwell, 2018: 3).

Pozitif psikolojinin ilgi alani olusturmasinin devaminda, drgiitlere pozitif bakis
acistyla yaklasan pozitif 6rgiitsel psikoloji yaklasimi dogmus ve bu yaklasim pozitif 6rgiit
okulu ve pozitif 6rgiitsel davranis olmak iizere iki temel hareketi ortaya ¢ikarmistir (Ozen
Kutanis ve Orug, 2014: 147; Erdogan ve Iraz, 2019: 40). Her iki yaklasim da birbirini
tamamlamaktadir ancak aralarinda ilgilendikleri kavramlar ve igerikleri agisindan bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Pozitif oOrglit okulu, Orgiitiin hayatta kalabilmesini
saglayabilecek ve etkinligini artirabilecek performansla ilgisi belirlenememis 6zellikleri
incelerken (daha ¢ok orgiitsel), pozitif orgiitsel davranis orgiit ortamindaki performans
tyilestirmelerinde kullanilabilecek, kosullara bagli olan ve gelistirilebilen psikolojik
kapasiteler ve c¢alisanlarin giiclii yonleri ile ilgilenmektedir (daha c¢ok kisisel). Analiz
seviyeleri pozitif 6rgiit okulunda makro diizeyde iken, pozitif orgiitsel davranista mikro
diizeydedir. Ilgilendikleri kavramlara bakildiginda ise, pozitif drgiit okulunda erdem ve
merhamet, pozitif orgiitsel davranista 6z yeterlilik, umut, iyimserlik, dayaniklilik ve
psikolojik sermaye konular1 ile karsilagilmaktadir (Luthans, 2002a: 59; Luthans vd.,
2007a: 9-10).

Pozitif orgiit okulu ve pozitif orgiitsel davranis arastirmalarinin devam etmesi ile
psikolojik sermaye kavrami ortaya ¢ikmustir. Pozitif psikolojik kapasiteler olarak
nitelendirilen 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi calisani
gelistirebilen 6zelliklerin biitiinii psikolojik sermaye olarak ifade edilmektedir (Luthans
vd., 2007a: 18-19; Luthans & Youssef, 2004: 151-152). Sekil 6’da pozitif psikolojiden

psikolojik sermayeye uzanan iligki yer almaktadir:
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Sekil 6. Pozitif Psikolojik Sermayenin Ortaya Cikigt
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. g—
Pozitif - N
Psikoloji
_ Pozitif Tyimserlik
Orgiit Okulu 9 )
Pozitif
Dayaniklilik
J Y,

Kaynak: Ozen Kutanis ve Orug, 2014: 147.

Pozitif psikoloji arastirmalart ile baslayan siireg, pozitif orgiitsel davranis ve
pozitif orglit okulu olarak iki hareketi ortaya ¢ikarmis, pozitif 6rgiitsel davranistan ise 6z
yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlariyla psikolojik sermaye

kavrami olusmus ve arastirmalara konu olmaya baglamistir.

Kendi tecriibelerinde olumlu duygular1 daha ¢ok yasayan bireyler psikolojik
sagligi daha fazla gelisen ve olumsuz duygulari daha kolay silebilen bireyler
olmaktadirlar (Cohn vd., 2009: 361). Fredrickson (2001) tarafindan ortaya atilan
Genisletme ve Insa Etme Teorisi, olumlu duygulara yogunlasarak, pozitif duygularm etki
alanina dikkat ¢eken bir teori olmustur. Teoride tecriibe edilen pozitif duygularin zihni
acacagl ya da genisletecegi, biitiinii géormeye yardimci olacagi, alisilmisin disinda
diistinmeye sevk edebilecegi ve alternatif ¢oziimlerin iiretilebilecegi ifade edilmektedir.
Ayrica teori genisletme etkisi olan olumlu duygularin kisisel kaynaklari ihtiyag

duyuldugu anda insa etme kabiliyeti oldugundan da bahsetmektedir.

Pozitif psikolojik sermaye kavrami, orgiitlerin rakipleri karsisinda tistiinliigii elde
edebilmeleri adina, arastirmalarda tanimlanan sermaye tiirlerinden birisi olarak
literatiirde yerini almaktadir. Erkmen ve Ersen (2012) ¢alismalarinda, pozitif psikolojik
sermaye kavramini ilk defa 2002 yilinda Fred Luthans ve arkadaslarinin ortaya attiklarina
deginmektedirler. Luthans ve arkadaslart (2004) sermaye tiirleri olarak ekonomik
sermaye, insan sermayesi ve sosyal sermaye olarak bahsederken, psikolojik sermaye

kavramina da deginerek; sermaye tiirlerinin cevaplamaya calistiklart sorular1 ortaya
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koyarak analiz yapmaktadirlar. ilgili calismada konusu gecen sermaye tiirleri 6zellikleri

ile birlikte Sekil 7°de gosterilmektedir:

Sekil 7. Sermaye Tiirleri

Geleneksel Insan Sosyal Pozitif
Ekonomik Sermayesi Sermaye Psikolojik
Sermaye Sermaye

Neye sahipsin =>| Ne biliyorsun =>| Kimi taniyorsun |E==»| Sen kimsin

= Mali durum = Deneyim = liskiler » Oz yeterlilik

* Maddi » Egitim * fletisim ag1 = Umut
varliklar .. .
(demirbas, » Yetenek = Arkadaglar = Jyimserlik
ekipman, = Bilgi = Psikolojik
patent, veri) . Fikir Dayaniklilik

Kaynak: Luthans vd., 2004: 46.
Sermaye tiirleri cevap aradiklari sorular ve igerdikleri boyutlar itibariyle farklilik
gostermektedir. Ekonomik sermaye sahip olunan varliklari, insan sermayesi bireyin
bildiklerini ve yeteneklerini, sosyal sermaye sosyal ¢evreyi, psikolojik sermaye ise sahip

olunan ya da gelistirilebilen olumlu davraniglar ele almaktadir.

Psikolojik sermaye, pozitif psikoloji konusu temelinde; umutlu, mutlu ve iyimser
calisanlarin daha istekli ¢alismalarina ve orgiite katkilarinin daha fazla olmasina dikkat
¢eken bir kavram olarak incelenmektedir. Olumlu hislere sahip ¢aligsanlar 6rgiitiin basarisi
icin istenen bir durum olmaktadir. Psikolojik sermaye ¢alisanlarin yasadiklarini olumlu
yonde algilamasimi ve bu algiyr gelistirebilir gérmelerini kapsamaktadir. Psikolojik
sermayenin alt yapisini ¢alisanlarda olusan bu alg1 olusturmaktadir. Nelson ve Cooper’a
(2007: 11-14) gore psikolojik sermaye; insan sermayesi Ve sosyal sermayeden pozitif
yonlli olmast sebebiyle farkli olarak ele alinmakta ve temelinde teori ve arastirmalara

dayanan bilgilerle 6l¢iilebilir ve gelistirilebilir olarak degerlendirilmektedir.

Psikolojik sermaye; c¢alisanlarin bildiklerinden, sahip olduklarindan ya da
iligkilerinden bahseden diger sermaye tiirlerinden farkli olarak, kendilerini nasil
tanimladiklar1 ve algiladiklari ile ilgilenmektedir (Akgay, 2011a: 80). Psikolojik sermaye
kavramimnin insan kaynaklarmin anlasilmasi, gelistirilmesi ve yonetilmesi konusunda
Luthans ve arkadaslarmin (2007a) analizlerine bakildiginda; psikolojik sermayenin
beseri sermayeden farkli olarak, sadece is deneyimi ya da egitim siireci ile ortaya

cikarilabilecek yetenek, beceri ve bilgi olmadigindan, bunlardan daha fazlasini ifade
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ettiginden bahsetmektedirler. Ayn1 zamanda psikolojik sermayenin, islevsel ve yararli
iligkiler barindiran grup ya da kisiler ile olan baglantisindan daha fazlasini igermesi

sebebiyle sosyal sermayenin ilerisinde oldugunu belirtmektedirler.

Insan kaynagina yon veren ve deger kazandiran bir yol olarak goriilen psikolojik
sermayenin, insan sermayesinin dayanikliligini arttirmak ve sosyal sermayenin riskini
azaltmak adina yeni bir yaklasim oldugu aktarilmaktadir (Tetik, 2016: 21). Psikolojik
sermaye, uzun vadede rekabet avantaji saglama noktasinda diger sermaye tiirlerinden

daha 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmektedir (Luthans & Youssef, 2004: 145).

Psikolojik sermaye, calisanlarin sahip oldugu giiclii yonleri ve bu yonlerin nasil
gelistirilebildigi ile ilgilenmektedir. Calisanin kim oldugu ve hangi 6zelliklerinin olumlu
olarak gelistirilebilir oldugu sorularina cevap aramaktadir. Psikolojik sermayenin tecriibe
ya da egitimle gelistirilebilir oldugu da yorumlanmaktadir (Cetin ve Basim, 2012: 122-
123)

Psikolojik sermayenin o6rgiit performansindaki rolii, ¢alisanlarin kendilerini daha
iyi hissederek mutlu ve basarili olmalari igin gii¢lii ve olumlu yonlerini ortaya ¢ikartarak
ve bu yonleri gelistirmeye ¢alisarak daha verimli ¢alismalarini saglamasidir (Met, 2010:
889). Berberoglu (2013) calismasinda, giiniimiiz sartlarinda orgiitlerin sadece maddi
varliklardan olusmadigindan ve maddi olmayan varliklar ile fark yaratabildiklerinden
bahsetmektedir. Ayni calismada, yoneticilerin insan kaynagimi daha iyi tanimaya
cabalayarak ve bu kaynagin ozelliklerini ortaya ¢ikararak rekabet ortaminda istiinliik
kazanmaya calistiklarin1 ifade ederek; psikolojik sermayenin ¢alisanin daha 1iyi
taninmasina ve sahip oldugu ozelliklerinin gelistirilmesine olanak tanimasi ile siirece

yardimci olacagini belirtmektedir.

Geleneksel negatif odakli orgiitsel davranis yaklasimlari etkisiz liderleri, etik
davranmayan caligsanlari, stres ve catismayi, islevsiz tutum ve davranislari, iretken
olmayan orgiitsel yapilari, stratejileri ve kiiltiirleri vurgulamaktadir. Psikolojik sermaye
ise, pozitif odakli olup bahsedilen tutumlarin aksine yeni bir bakis a¢is1 sunarak olumlu

tutum ve davranislara odaklanmaya ¢aligsmaktadir (Luthans vd., 2007a: 11-12).
Psikolojik sermayenin 6lgiilebilir oldugu da ortaya konmustur. Pozitif psikolojik

sermaye Olcegi gelistirilip, yapisal gecerliligi ve giivenirliligi kanitlanarak aragtirmalarda

kullanilmaktadir. Psikolojik sermaye 6lcegi psikolojik sermayenin boyutlar1 kisminda

bahsedilecek olan dort boyut olan 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
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dayaniklilik igin kullanilan Slgekler (6z yeterlilik Olgegi-Parker, 1998; umut o6lcegi-
Snyder vd., 1996; iyimserlik Slgegi- Scheiner & Carver, 1985; psikolojik dayaniklilik
Ol¢egi-Wagnild & Young, 1993) temelinde gelistirilmistir (Luthans vd., 2007b: 553).

Psikolojik sermayenin gelisime agik bir kavram olmasindan bahsedilerek pozitif
orgiitsel davranigin durum-temelli (state-like) kriterine atifta bulunulmaktadir (Luthans
vd., 2007a: 13-14). Arastirmacilar etkili insan kaynaklari yonetimi i¢in dogru kisileri
se¢menin ve onlart dogru rollere yerlestirmenin gerekli olduguna inandiklarini, ancak bu
tutumun yeterli olmadigini; ¢alisan potansiyelinin ve gelisiminin varsayilandan daha
fazla esnek olduguna vurgu yaparak, daha fazla durum-temelli ve sekillendirilebilir
psikolojik  kapasiteleri incelediklerini  belirtmektedirler. Psikolojik sermayeye
odaklanilmis mikro seviyede egitim miidahaleleri ile gelistirilebilir durum temelli bir

kavram olarak yaklasilmaktadir (Luthans vd., 2006a: 388).

Luthans vd. (2007b) psikolojik sermaye kavramini, 6z yeterlilik, umut, iyimserlik
ve psikolojik dayaniklilik gibi pozitif psikolojik yapilar araciligiyla ortaya g¢ikan ve
caliganlarin  bireysel motivasyonel egilimlerini temsil eden bir kavram olarak
kullanmaktadirlar. Kavramin bu haliyle tanimlandig1 arastirma sonucunda; psikolojik
sermayenin is performansi ve tatminini 6lgmede iyi bir tahmin araci olacagma dair

sonugclar elde etmiglerdir.

Psikolojik sermayenin, Orgiitsel vatandaslik gibi c¢alisanlarin  olumlu
davraniglarina katma deger sagladigi, olciilen is performanslari tizerinde etkisi oldugu ve
insan kaynaklar1 se¢imi, gelisimi ve performans yonetimi igin pratik yontemler
sundugunun alt1 ¢izilmektedir (Peterson, 2011: 428). Badak (2019), ¢alisanin sahip
oldugu psikolojik sermaye boyutlarimin (6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayaniklilik) birbirleri ile uyumunun calisanin miicadele gerektiren durumlarda
vazgegmemesini ve verilen gorevleri en iyi sekilde yerine getirmesini beraberinde

getirdigini ifade etmektedir.

Rekabetin varliginda stratejik kaynak olarak psikolojik sermayenin de
kullanabileceginden bahsedilmektedir (Newman vd., 2014: 120). Orgiitlerde 6zgiin olan
sermaye insan sermayesidir ve insan sermayesinin etkinligini artirabilmek ic¢in daha
anlagilir ve gelistirilebilir yonlerine bakilmasi gerekmektedir. Bu yonde ilerleyen
orgiitlerin, calisan performansina etkisi ortaya konmus olan psikolojik sermayeyi stratejik

kaynak olarak kullanmas1 uygun olacaktir. Yoneticiler, ¢calisanlarin bireysel eksiklik ve
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yetersizliklerine odaklanmadan, psikolojik sermaye ile orgiit igerisinde is performansini

artirabilmektedirler (Luthans vd., 2004: 46).

Calisanlarin ruhsal durumlar ile verimlilik iligkisini inceleyen bir caligmada
ruhsal durumu iyi olarak tanimlanan kesimin daha yiiksek hedefler belirledikleri ve 6rgiit
icerisinde daha iyi performans sergiledikleri ortaya konmustur (Seligman, 2002°den akt.
Akgay, 2011b: 38). Psikolojik sermaye kavrami da, degisken bir yapiya sahip insan
psikolojisinin olumlu yonlerinin kesfedilip gelistirilmesini iceren bir kavram olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Psikolojik sermayenin temelini olusturan boyutlariyla beraber iist diizey bir yap1
oldugu ve psikolojik sermayenin bir biitiin olarak incelenmesinin is performans: ve
tatminini agiklama noktasinda boyutlarindan (6z yeterlilik, umut, iyimserlik, psikolojik
dayaniklilik) daha fazla yorumlama yapabilecegi ortaya konulmustur (Luthans vd.,
2006a: 388). Psikolojik sermaye alt boyutlari ile degerlendirildiginde; amaglarini
gerceklestirmek yolunda planli ve umutlu galisanlar zorluklar karsisinda motivasyonlari
yiiksek ve dayanikli, 6z yeterliligi var olan galisanlar psikolojik kapasitelerini uygulama
yetenegine sahip ve psikolojik olarak dayanakli ¢alisanlar da gercekei ve esnek iyimserlik
igin gerekli uyumlu mekanizmalar1 kullanabilen ¢alisanlar olmaktadirlar (Luthans vd.,

2007a: 19).

Pozitif davraniglara yogunlasan arastirmalar, ¢alisanlarin hem 6zel hem de orgiit
yasamlarinda psikolojik iyi-olus diizeylerinin arttifini ortaya koymaktadir. Psikolojik
sermayenin de is performansi, orgiitsel baglilik, is tatmini ve isten ayrilma egilimleri gibi
cesitli is ¢iktilar ile iligkili olduguna dair ¢alismalar bulunmaktadir (Abbas & Raja, 2015:
129). Psikolojik sermaye kisisel seviyede, gelisim ve performansi tesvik edebilen bir
kaynaktir. Cetin ve digerleri (2013a) ¢caligmalarinda, psikolojik sermaye kavramini kisisel
ve oOrgiitsel seviyede degerlendirmektedirler. Psikolojik sermayeden, kisisel anlamda
gelisim ve performansi artiran, orgiitsel anlamda performansin artmasiyla kaldirag giicii,
yatirnm getirisi ve rekabet avantaji saglayabilen psikolojik bir kaynak olarak
bahsedilmekte ve psikolojik sermayenin varliginda olumsuz ¢iktt olan tiikenmislik ile

calisanlarin daha iyi bas edebileceklerine deginilmektedir.

Calisanlarinin  psikolojik inang, beklenti ve degerlerini (psikolojik sermaye
boyutlar1 olan 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik) anlamaya 6nem

vermenin, olumlu duygular ile is tatmini ve Orglitsel baglilik gibi muhtemel tutum ve
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davraniglari tahmin etmede potansiyel bir kaynak olduguna vurgu yapilmaktadir (Simons

& Buitendach, 2013: 10).
1.2. PSIKOLOJIK SERMAYENIN OZELLIKLERI

Psikolojik sermaye, pozitif orgiitsel davranis arastirmalarinin devam etmesi ile
ortaya ¢ikmis ve Orglit calisanlarinin anlasilmasi ve yonetilmesi konusunda yeni bir bakis
acist getirmistir. Bu yaklasimi diger yaklagimlardan ayirt edebilmek igin psikolojik
sermayenin sahip oldugu bazi 6zelliklerden bahsedilmektedir. Nelson ve Cooper (2007:
11-13) bu o6zellikleri; psikolojik sermayenin insan sermayesinden ve sosyal sermayeden
daha fazlasini ifade etmesi, pozitif, 6zgiin, teori ve arastirma tabanli olmasi, dlgtilebilir
olmasi, durum temelli olmasindan dolay1 gelistirilebilmesi ve is performansini etkilemesi

seklinde siralamaktadirlar.

Sermaye tiirleri ele alinirken psikolojik sermayenin insan sermayesi ve sosyal
sermayeden farkli olarak ele alindigi lizerinde durulmustur. Psikolojik sermayenin
ozellikle pozitif yonlii olmasi bu farkliligin temelini olusturmaktadir. Psikolojik sermaye,
“sen kimsin?” sorusuna cevap ararken, calisanlarin gelisim ve performanslarini
hizlandirma hedefiyle 6rgiitsel diizeyde kaldirag giicii, yatirim getirisi ve rekabet avantaji
saglayabilen psikolojik bir kaynak olurken (Luthans vd, 2005: 253); insan sermayesinin
“ne biliyorsun?” ve sosyal sermayenin “kimi taniyorsun?” sorularindan daha fazlasini
icermektedir (Luthans & Youssef, 2004: 145). Psikolojik sermayenin insan sermayesi
gibi sadece egitim ve gelistirme programlar1 ve hatta is basinda olusturulabilecek bilgi,
beceri ve yeteneklerle sinirli kalmadigi, ayn1 zamanda yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
zamanlarini ayirarak ve kendilerini sosyallesme siireclerine dahil ederek zaman icinde
olusturduklari orgiite 6zgii ortiik bilgiyi de kapsadigi ve bu nedenle psikolojik sermayenin
bilinmesi gereken onemli konulardan veya ¢alisanin uzmanligindan daha fazlasi oldugu
ifade edilmektedir. Ayrica psikolojik sermaye sosyal sermayeden farkli olarak calisanlar,
departmanlar ve orgiitler arasinda sosyal iliskiler ve aglar olusturarak mevcut iligkilerin
yaninda potansiyel iligkiler ile yeni ve heyecan verici firsatlar sunmaktadir (Nelson &

Cooper, 2007: 11).

Psikolojik sermaye pozitif ve ézgiindiir. Genellikle orgiitsel davranis ve insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda arastirma yapanlar verimsiz c¢alisanlara, isyerinde
saldirganliga, yeteneksiz liderlere, stres ve ¢atismaya, etik olmayan davranislara, islevsiz

stratejilere ve verimsiz orgiitsel yap1 ve kiiltiirlere odaklanmislardir. Psikolojik sermaye
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ise olumsuz ve zayifliklara odakli bu yaklagimlarin aksine gii¢lii ve olumlu durumlara
odakl1 yeni ve pozitif bir bakis agis1 sunmaktadir (Page & Donohue, 2004: 7; Luthans vd.,
2005: 253; Nelson & Cooper, 2007: 11). Psikolojik sermaye, ¢ogunlukla incelenen
motivasyon, hedef belirleme, yetkilendirme, katilim, ekip olusturma ve o6rgiit kiiltiirii gibi
yapilarin 6tesinde orgiitsel davranis ufkunu genisletmektedir. Bu konular olumlu olarak
ele alinan konular olarak degerlendirilmekle beraber, cogu kapsamli bir sekilde ¢aligilmig
ve bazi elestirmenler bu klasik yapilarin statik kaldigini iddia etmislerdir. Psikolojik
sermaye, pozitif Orgiitsel davramisin tiim Ozelliklerini iceren kavramlar1 bir araya
getirerek kendine 6zgii teorik bir gergeve olusturmaktadir (Nelson & Cooper, 2007: 11;
Luthans & Avolio, 2009: 300).

Psikolojik sermayenin bahsedilen bir diger 6zelligi teori ve arastirma tabanl
olmasidir. Psikolojik sermayenin giiciinii bilimsellikten aldigi belirtilerek, Bandura
(1986)’nin sosyal bilissel teorisi ile Synder (2000)’in umut teorisi ¢ergevesinde olustugu
ifade edilmektedir. Psikolojik sermayenin Orgiitlerde insan kaynaklari gelisimi ve
performans artigina dair tahmin ve ¢ikarimlar igin bilimsel aragtirma metodolojilerini ve
timden gelimi kullandig1 vurgulanmaktadir (Nelson & Cooper, 2007: 12). Psikolojik
sermayenin él¢iilebilir olmasi ise, psikolojik sermayeyi 6lgmek {izere kullanilan gegerli
ve giivenilir 6lgeklerin bulunmasidir. Bu 6l¢eklerden Luthans ve arkadaslarina (2007a)
ait olan oOlcek, psikolojik sermayenin boyutlarimi kapsayan ve bu calismada da
kullanilacak olan 24 maddelik psikolojik sermaye 6l¢egidir. Psikolojik sermaye 6l¢eginin
tilkemizde de gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir (Cetin ve Basim, 2012,

Erkmen ve Esen, 2013; Akgay, 2014; Orug, 2018).

Psikolojik sermayenin gelistirilebilir olma oézelligi durum temelli olmasina
dayandirilmaktadir (Nelson & Cooper, 2007: 12). Kiigliik miidahalelerle kisa siirede
sekillendirilebilen ve gelistirilebilen durumlardan olustugu ifade edilen psikolojik
sermayenin kisa egitim programlari ile katilimcilarda iyilestirilebilecegi belirtilmistir

(Luthans vd., 2006a: 390; Luthans vd., 2008a: 213).

Calisan tutum ve davraniglariyla iligkili olan psikolojik sermaye is performansi
tizerinde de etkilidir. Psikolojik sermayenin hem boyutlart olan 6z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik ile hem de psikolojik sermaye olarak is performansi
tizerinde anlamli etkisinin oldugunu ortaya koyan arastirmalar bulunmaktadir ('Youssef

& Luthans, 2007; Luthans vd. 2005, 2006b; Avey vd., 2010).
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Luthans ve digerleri (2005) ise, psikolojik sermayenin &zelliklerini dort 6zellik
olarak siralamaktadirlar: pozitif orgiitsel davranig paradigmasina dayanmasi (pozitifligin
ve insan glcilinlin 6nemi); pozitif Orgilitsel davramisa dayali psikolojik durumlari
kapsamasi (benzersiz, teori/arastirma, gegerli oOlgtimler); sosyal sermayeden (ne
bildiginiz) ve insan sermayeden (kimi tanidiginiz) kim oldugunuza gegmesi; performans
iyilestirme ve bunun sonucunda rekabet avantaji saglayan yatirrm ve gelistirmeyi
(ekonomik/finansal sermaye gibi) icermesidir. Bu o6zellikler ile sosyal sermaye ve insan
sermayesinin 6tesinde psikolojik sermayenin bireye kim oldugunu hatirlatarak rekabet

istlinliigli kazandirmasini vurgulamaktadirlar.
1.3. PSIKOLOJIK SERMAYENIN BOYUTLARI

Psikolojik sermayenin oOzellikleri agiklanirken bahsedilen dlgiilebilir olmasi
ozelligi, psikolojik sermayenin temel boyutlarini ortaya ¢ikarmistir. Luthans ve
arkadaslar1 tarafindan psikolojik sermaye boyutlar1 olarak sayilan 6z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlar1 disinda baska herhangi bir boyutun,
psikolojik sermaye boyutu olarak degerlendirilmemesinin sebepleri, bahsedilen dort
unsurun performans iizerinde Olgiilebilir bir etkiye sahip olmalar1 ile bu unsurlarin

gelistirilebilir olmalaridir (Luthans vd., 2006a: 388).

Kavramsallastirilan psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterlilik calisanin zorlu
gorevleri bagarmak i¢in kendisine giivenebilmesi ve yeterli 6zgiivene sahip olmasi, umut
calisanin hedeflerine ulagsmada azimli olmas1 ve yeni yollar deneyebilecek umuda sahip
olmasi, iyimserlik ¢alisanin simdi ve gelecekte basarili olabilecegine dair iyimserlik
duygusuna sahip olmasi, psikolojik dayaniklilik galisanin giicliikler karsisinda kalmasi
durumunda toparlanabilmesi, giicliikler karsisinda 1srarct olmasi ve dayamiklilik
gostermesi olarak ifade edilmektedirler (Luthans vd., 2006a: 388). Sekil 8’de psikolojik

sermaye boyutlarinin sematik hali sunulmaktadir:
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Sekil 8. Psikolojik Sermayenin Boyutlar

Psikolojik Sermaye

Kendine 6zgii

Olgiilebilir

Gelistirilebilir

Performans iizerinde etkili

A\ 4 v A 4 \ 4
/ Oz yeterlilik \ / Umut \ / Iyimserlik \ / Psikolojik \

Belirli sonuglara Amaglara Olumlu olaylart Dayamkhiik
ulagmak i¢in kendi ulasabilmek i¢in igsel, kalici ve Zor durumlardan ve
biligsel kaynaklarimi belirli bir irade yaygin nedenlere basarisizliklardan
harekete gecirebilme giiciine ve alternatif baglayan agiklayici geri dondiiren bir
kapasitesine inanmak yollara sahip olmak tarza sahip olmak toparlanma giiciiniin

- N\ N\ o\

Kaynak: Luthans & Youssef, 2004: 152.

Kendine 6zgii, Ol¢iilebilen, gelistirilebilen ve performans iizerinde etkisi olan
psikolojik sermaye; 6z yeterlilik boyutu ile calisanlarin kendi kapasitelerini artirmayz,
umut boyutu ile iradelerini giiglendirmeyi ve alternatif yollar tiretebilmelerini, iyimserlik
boyutu ile olaylari olumlu yorumlayabilmelerini ve psikolojik dayaniklilik boyutu ile zor
durumlarda toparlanabilmelerini igermektedir. Page ve Donohue (2004), psikolojik
sermaye boyutlarinin  birbirleri ile benzerlik ve farkliliklar1  bulundugunu
belirtmektedirler. Gelistirilme yontemleri ve c¢alisanlara sagladiklar1 katkilar agisindan

boyutlar ayr1 ayr1 ele alinarak incelenecektir.
1.3.1.0z Yeterlilik

Psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterlilik, 6zgiiven kavramiyla birlikte
kullanilmaktadir. Oz yeterlilik kavrami Bandura (1977b)’nin ¢alismasinda dikkat
cekmistir. Bandura, devam eden caligsmalarinda da 6z yeterlilik kavramini incelemis ve
kavrami Sosyal Biligsel Teorisine dayandirmistir (Bandura, 1982, 1986, 1995 ve
1997°den akt. Polatci, 2011: 43; Aslan, 2017: 20; Kurt, 2018: 17). Bu teoriye gore,
calisanlarin yaptiklart se¢imler, bir isi basarmak i¢in harcadiklar1 ¢aba ve yasadiklari
endiselerin derecesi sahip olduklar1 6z yeterlilik algisindan etkilenmektedir (Seferoglu ve
Akbryik, 2005: 90). Oz yeterlilik, ¢alisanlarin belirli davranislar1 yapmak veya basarmak
icin yeteneklerine duyduklar giiven diizeyleri olarak tanimlanmaktadir (Bandura, 1995:

151). Yapilan bir bagka tanim ise, ¢alisanin belirli sonuglara ulagsmak adina motivasyonu
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ve biligsel kaynaklar1 harekete gecirerek, kendi yetenek ve yetkinligine olan inanci

seklindedir (Stajkovic & Luthans, 1998: 66).

Oz vyeterlilik boyutunun yetkinlik olarak bahsedildigi calismada 6z yeterlilik,
calisanin isini en iyi sekilde yapabildigi yoniinde kendi yeteneklerine olan inanci seklinde
ifade edilmistir (Arslantas ve Dursun, 2008: 115). Oz yeterlilik calisanin becerilerinde ne
derece yetkin olduguna degil, becerilerine olan inancina odaklanmaktadir (Ozkalp, 2009:
493). Oz yeterlilige sahip calisanlar kendi yeteneklerine giivenerek gorevlerini yerine
getirmektedirler. Bu durum boyle ¢alisanlarin zor gérevlere talip olmalarini, amaglari igin
zaman ve enerjilerini harcamalarii, zorluk ve engellerle karsilastiklarinda sabirli
davranmalarin1 saglamaktadir (Luthans vd., 2006a: 390). Belirli bir alana ve o alandaki
cabalara yonelik c¢alisanin giliveniyle ilgili bir durum olan 6z yeterlilik, c¢alisanin

kendisinde tiim bunlar1 yapabilecek giiclin var olduguna inanmasidir.

Luthans ve arkadaglar1 (2007a: 38), 6z yeterlilige sahip calisanlarin diger
calisanlardan ayirt edici bes 0zellik tasidiklarindan bahsetmektedirler. Bahsettikleri bu
bes Ozelligin calisanlar1 uzun siireler boyunca ¢ok az dis girdiyle bile bagimsiz olarak
gelistirdigi ve etkili bir sekilde performans gosterme kapasitesi ile donattigi ifade
edilmektedir. Oz yeterlilige sahip ¢alisanlarin 6zellikleri kendileri igin yiiksek hedefler
belirlemeleri ve zor gorevleri kendilerine se¢gmeleri; meydan okumalar1 hos karsilamalari
ve kendilerini gelistirmeleri; kendilerini motive etmeleri; hedeflerine ulagmak i¢in gerekli

cabay1 gostermeleri ve engellerle karsilastiklarinda direnmeleri seklinde siralanmaktadir.

Bu ozellikleriyle calisanlar siirekli olarak kendi belirledikleri daha yiiksek
hedeflerle kendilerine meydan okuyarak ve goniillii olarak zor gorevler edinerek
kendilerini tatmin etmektedirler. Diisiik diizeyde 6z yeterlilige sahip ¢alisanlar i¢in yikici
etkileri olabilecek kendinden ve bagkalarindan siiphe duyma, olumsuz geri bildirim,
sosyal elestiriler, engel ve aksakliklar ile tekrarlanan basarisizliklar gibi durumlarin 6z
yeterliligi yliksek diizeyde olan c¢alisanlar iizerinde ¢ok az etkisi olmaktadir (Bandura &
Locke, 2003: 91-92).

Bandura’ya (1989a) gore c¢alisanin beceriye sahip olmasi, o beceriyi zor kosullar
altinda etkin kullanabilecegi anlamina gelmemektedir. Kisinin becerileri fazla olsa dahi,
yeterince farkinda olmadig1 ya da becerilerine iliskin siipheleri oldugu takdirde istedigi
sonuca ulasamayabilmektedir. Oz yeterlilige sahip calisan, problem ¢dzme yetenegine

de inanarak, karmasik karar verme siireglerinde analitik diisiinmelerinde oldukga verimli
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olmaya devam ederken, kendinden siiphe duyanlar bu siireci kolay gecirememektedirler.
Eger calisan goreviyle ilgili yeterli 6z yeterlilik inancina sahip degilse ve kendini ikna
etmemisse, kendisine Ogretilen becerileri hi¢ kullanamama ihtimali bile s6z konusudur.
Ozellikle kolay yollardan sonuglara ulasilamayan gorevlerde 6z yeterlilige sahip olmayan
kisilerin, gorevlerini yerine getirememeleri sik rastlanan durumlar oldugundan

bahsedilmektedir (Bandura, 1989b: 735).

Pratik yapmak ¢alisani iyiye gotiiriirken, basar1 da ¢alisanda giiven ve devaminda
oz yeterlilik olusturmaktadir. Oz yeterliligin gelistirilmesinde siralanan yontemler
calisanin basariyr deneyimlemesi (gorevinde usta olmasi), baskalarin1 gozlemleyerek
(modelleyerek) dgrenmesi, saygi duyulan kisilerden pozitif geri bildirim almasi veya
onlar tarafindan ikna edilmesi, fizyolojik ya da psikolojik olarak uyarilmasidir (Luthans
vd., 2006a: 390; Luthans vd., 2008b: 223).

Luthans vd. (2007a) basarinin devamliliginin saglanmasinin 6z yeterlilik inancini
artiracagin1 ifade etmektedirler. Temsili ya da model alarak 6grenmenin olumlu
etkilerinden; istiinlilk deneyiminin miimkiin olmadigi, Orgiit ortaminin riskli kabul
edildigi ya da simiilasyon egitimlerinin ¢ok pahali oldugu durumlarda bahsedilmektedir.
Sosyal ikna konusunda ise, saygin ve yetkili birisinin ikna yoluyla c¢alisanda isi
yapabilecegine dair telkinde bulunmasi ayni ¢alisanda 6z yeterliligi gelistirebilecek bir
tutum olarak gosterilmekte ve aym sekilde calisanin performansinin takip edilerek
kendisine olumlu geri bildirimde bulunmak da sosyal iknanin bir pargast olarak kabul

edilmektedir (Kiimbiil Giiler, 2009: 135).

Calisanin kendini 1yi hissetmesi ve saglik durumunun 1yi olmasi 6z yeterliligini
ve beklentilerini de pozitif etkilemektedir. Ayni zamanda karmagik bir gorevin
boliimlendirilmesi ile ¢alisanin  bagsarili  olmasmmin 6z yeterlilik  duygusunun
kazanilmasina zemin hazirlayabilecegi belirtilmektedir. Senaryo analizleri ve
uygulamalari ile 6rnek olay ¢alismalarinin yapilmasi, yoneticiler tarafindan takdir edilme,
destek programlarinin olusturulmasi gibi uygulamalarla daha uygun fiziksel ve psikolojik
calisma ortamlarinin saglanmasi 6z yeterliligin gelisimine yardimci olan ydntemler
olarak siralanmaktadirlar. Ayrica gelistirilebilir olmasi 6z yeterlilik boyutunun psikolojik
sermaye konusu i¢in kritik bir 6neme sahip olmasina sebep olmaktadir (Cetin ve Basim,

2012: 125).
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Oz yeterlilik duygusunun gelistirilmesi ile beraber ¢alisanlarin giiclii yonlerinin
ortaya cikarilmasinin calisanlarda kendilerine olan giiven duygusunu artiracagi
belirtilmektedir. Oz yeterlilik diizeyleri artan calisanlarin basariy1 elde edeceklerine olan
inang ve azimlerinin arttig1 ifade edilmektedir (Avey vd., 2008: 54).

Oz yeterligin performans: etkileyen alt boyutlar1 bulundugundan séz edilmekte ve
bu boyutlar {i¢ baslikta siralanmaktadir: Biiyiikliik- ¢calisanin basarabilecegini diigiindiigii
gorevin zorluk derecesine iliskin inancidir, gérevler zorluk seviyesine gore bakildiginda
calisanlarin beklentileri farklilagabilir ve kimisi kendini daha basit gorevlerle
siirlandirabilir. Genelleme- ¢alisanin farkli durumlara yonelik olusan sonuglara iligkin
kendini genellestirebilme derecesidir, bazi deneyimler genellestirilerek sinirli beklentileri
yaratmaktadir. Direnme- gorevin bilyiikliigiiniin zorluk veya kolayligi konusunda kisinin
kendi giicline yonelik inancidir, beklentileri yiiksek olan calisanlar olumsuz

deneyimlerine ragmen basa ¢ikma c¢abalarinda direnmektedirler (Bandura, 1977b: 194).

Psikolojik sermaye konusunun orgiitteki uygulamalarinin ¢ok yeni olmasina
ragmen, 6zellikle umut ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin aksine, 6z yeterlilik boyutu
ile performans arasindaki iliski pek ¢ok aragtirmaya konu olmustur (Stajkovic & Luthans,
1998; Parker, 1998; Bandura & Locke, 2003; Luthans ve Ibrayeva, 2006; Luthans vd.,
2006¢; Luthans & Youssef, 2007). Yapilan bu arastirmalarda 6z yeterlilik algisinin is
performansiyla giiclii bir iliskisinin varlig1 ve siirekli olarak gelistirilebilir olmas1 ortaya
konmaktadir. Oz yeterlilik inanc1 ¢aligana hem yeni bir becerinin kazamlmasinda ve
ogretilmesinde hem de bu yeni becerinin ve 6grenimin eyleme gecirilmesinde dnemli bir

role sahiptir (Kotaman, 2008: 114).
1.3.2.Umut

Umut boyutu, belirlenen hedefler i¢in azim ve yogun istek olarak
tanimlanmaktadir. Pozitif psikolojide 6nemli bir kavram olarak incelenen umut kavramu,
klinik ve pozitif psikolog C. Rick Snyder tarafindan kavramsallastirilarak teorik olarak
pek cok aragtirmada test edilmis ve aragtirmalara konu olmustur (Luthans & Jensen, 2002:
306). Snyder ve arkadaslari (1991) umut kavraminin biligsel ve duygusal olmak tizere iKi
bilesenle ele alinmasi ile ilgili goriislerini ortaya koyarak, umudu ¢aliganlarin basar
duygusuna ulagsmalarinda onlari amaca yonlendiren irade (hedefe ulasmak i¢in kendinde
giic hissetme) ve yol (hedefe wulasabilmek i¢in yollar bulabilme) seklinde

tanimlamaktadirlar. Irade (agency) bileseni, hedefleneni elde etmeyi isteme ve
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hedefleneni elde edebilmek i¢in kendinde gii¢ hissetme olarak, yol (pathway) bileseni ise
hedefleneni elde edebilmek ve c¢ikan engellerin {iistesinden gelebilmek igin yollar
bulabilme becerisi olarak ifade edilmektedir. Umut i¢in belirtilen irade ve yol bilesenleri
birbirleri ile baglantili gosterilmekte ve olumlu yonde birbirlerini etkilemektedirler.
Umudun olabilmesi i¢in her iki bilesenin de varligina gereksinim bulunmaktadir (Snyder
vd., 1991: 570; Akman ve Korkut, 1993: 194). Yiiksek diizeyde irade (will power) ve yol
belirleme becerisi (way power) ile 6zellikleri umudu pozitif psikoloji degiskeni haline

getirmektedir (Luthans, 2002a: 62).

Luthans vd. (2002a: 69), psikolojik sermaye icerisinde umut bilesenini hedefler
koyan, bu hedeflere nasil ulasilacagini ¢dzen (yollari belirleyen) ve bunlar1 basarmak i¢in
kendi kendini motive eden, yani irade ve yol giicii olan ¢alisan olarak belirterek, bu
bileseninin olumlu, 6rgiitsel davranis igin benzersiz, 6l¢iilebilir ve performans iyilestirme
icin gelistirilebilir ve yonetilebilir olmas1 sebebiyle pozitif orgiitsel davranis konularina
dahil olmasini baz1 igereklere baglamaktadirlar. Bu igerikler; is i¢in duygularin 6tesinde
faydali olma istegi; dnemli performans potansiyeline sahip yeni bir orgiitsel davranis
konusu; hedef beklentileri, algilanan kontrol, 6z saygi, olumlu duygular, basa ¢ikma ve

basari ile pozitif baglantiy1 gosteren gegerli dlgtimlerdir.

Snyder’in (2002) ortaya koydugu umut teorisine gore, alternatif yollar arttikga
belirlenen hedefleri gergeklestirmeye yonelik giigte artis olmaktadir. Ayni sekilde,
hedefleri gerceklestirmeye yonelik gilic arttikga, hedefler i¢in uygulanabilir yollarn
tiretilmesine iliskin diisiince yogunlugunda da artis olmaktadir (Akin, 2013: 72). Umut
teorisinde irade ve yol hedefe yonelik diisiinceleri igeren ileri besleme ve geri bildirim

asamalarinin semasi Sekil 9°da yer almaktadir:
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Sekil 9. Umut Teorisi Modeli
¢ Duygular

O )

Alternatif
UMUT yollara /
Yol iligki
(1liski/nedense distinceler Hedef
lllgg 11'1$.k1.n davranis
gelistirici Duygu Sonug ulasilan/
dersler) seti Degeri ulasilmayan
+ Harekete
' gecirici
Irade (Benlige diistinceler
iligkin
gelistirici
dersler)
Stirpriz
durumlar
Ogrenme gegmisi Olay oncesi Olay dizisi

Kaynak: Snyder, 2002: 254.

Sekilde gosterildigi lizere, sonuglarin degerlendirmesi olay Oncesi asamasinda
gerceklesmektedir. Hedef arayisinda hayal edilen sonug, siirekli zihinsel dikkati
gerektirecek kadar 6nemliyse, calisan o zaman olay dizisi analiz asamasina gegmektedir.
Bu asamanin kisisel projeler, kisisel ¢abalar, mevcut endiseler vb. seklinde tanimlandigi
caligmalar bulunmaktadir (Snyder, 2002: 253). Bu asamada c¢alisan, yollarin ve iradenin,
devam eden bilissel siire¢ i¢in potansiyel sonucun yeterince énemli olup olmadigini
kontrol ederek, kendisi i¢in belirli bir degere sahip olmasi durumunda hedef pesinde
kosmaya devam etmektedir. Uygulanabilir yollar ve amaca doniik gii¢ diisiinceleri
birbirlerini etkilemektedir. Calisanlarin hedefe ulasabilmeleri i¢in uygun yollar
tiretebileceklerine inanmalar1 ve alternatif yollar iiretebilmeleri gerekmektedir (Akin,

2013: 72).

Umut kavrami olumlu beklenti, istek gibi genel tanimindan farkli olarak
ulagilabilir ve 6nemli hedefler i¢in miicadele etmenin enerjisi olarak ifade edilerek, umut
diizeyi yiiksek olan calisanlarin zorluk seviyesi yiiksek olan amaglar belirleyerek
ulagsmaya calistiklar belirtilmektedir (Hefferon & Boniwell, 2018: 108). Umut teorisi
temelinde, ¢aliganlarda umut diizeyini artirabilmek adina yapilabilecek miidahaleler

asagida siralanmaktadir (Luthans & Jensen, 2002: 315; Kiimbiil Giiler, 2009: 136-137):
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e Spesifik ve zorlayict olan oOrgiitsel ve bireysel hedefler belirlemek ve
netlestirmek. Rakamlarin ve hedef tarihlerin belirlenmesi hedefleri belirgin hale getirecek

ve zorlu hedeflerin ortaya konmasi bu hedeflerle miicadele etmeyi gerektirecektir.

e Biiyiik hedefleri yonetilebilir kiigiik hedeflere ayirarak, asamalandirmak. Adim
atma yontemi adi verilen yontemle, 6zellikle karmagsik ve zor hedefler alt hedeflere

boliinerek ve ¢alisanlarin kiiciik kazanglar elde ederek deneyim kazanmalarini saglamak.

e Eylem planmna uyumlu, belirlenen hedefe en az bir (tercihen daha fazla)

alternatif veya beklenmedik yol/yollar gelistirilmelidir.

e Hedeflere odaklanirken, sadece ana hedefe odaklanmak yerine, ¢alismalardan

zevk almaya ¢alisarak, kii¢iik hedeflere de deger vermek.

e Engeller ve problemlerle karsilasmaya hazirlikli olmak ve hedefe ulagsma
miicadelesine devam etmek. Yollar1 proaktif olarak formiile etmek, engellerin ortaya
c¢ikabileceginin farkina varilmasina ve sorunlar ortaya ¢iktik¢a sonraki agamalari tesvik

etmeye yardimci olacaktir.

e Ana hedeflere ilerlerken asil yol uygulanabilir olmadiginda hangi alternatif
planlamalarin ne zaman uygulamaya konulacagina dair hazir olmak. Farkli olursa ihtimali
ve senaryo planlamalar1 ve egitimleri ile bu hazirlik siireci deneyimlenebilecektir.
Hazirlikli olma yontemi ile ¢alisanlar beklenmedik durumlara ¢6ziim iiretebilme becerine

sahip olacaklardir.

e Yanlis bir umuda kapilma ihtimaline karsi yeniden umut olusturabilme
becerisine odaklanmak. Asil hedefe ulasmada mutlak bir engel varsa, o zaman umutlu
olan yonetici ve/veya galisan, hedefi ne zaman ve nasil degistirecegini anlama becerisini

kazanmaya ¢alisacaktir.

¢ Calisanlarin hedeflerini dile getirmelerini saglayabilecek egitimler diizenlemek.
Bu egitimlerde alternatif yollar1 bulabilme, daha net ve agik hedefler belirleyebilme,
zihinsel enerjiyi toparlayabilme ve zor hedefler i¢in miicadele ruhu olusturabilme

aktarilmalidir.

Orgiitler i¢in umut boyutunun etkisi arastirildifinda, calisanin performansi
tizerinde umudun pozitif etkisinin oldugu goriilmektedir (Luthans & Youssef, 2007: 330;
Youssef & Luthans, 2007: 793). Bu g¢alismalarda umudun varliginin ¢alisanlarin hem

akademik hem de saglik performanslari iizerinde 6nemli etkileri oldugu belirtilmektedir.
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Calisanlarin umut diizeylerinin yiiksek olmasinin hem orgiit ortamina olumlu etkileri

olmakta hem de kendi psikolojilerini etkileyerek yaptiklari ise yansimaktadir.
1.3.3.Tyimserlik

Iyimserlik boyutu igeriginde olumlu beklentileri igeren bir kavramdir ve bu
kavram Scheier ve Carver (1985) ile Seligman (1990) tarafindan ortaya konulan pozitif
psikoloji akimindan sekillenmektedir. Iyimserlik, c¢alisanin amacii gergeklestirmek
ugruna basina iyi olaylarin gelecegine dair olusturdugu beklenti olarak ifade edilmektedir
(Scheier & Carver, 1985: 220). Iyimser ¢alisanlar gelecekle ilgili olumlu beklentiler
icerisindeyken, kotiimser olan calisanlar olumsuz diislincelere sahip olmaktadirlar.
Iyimserler, durum ve olaylarin daha olumlu yénlerine odaklanarak en iyi gelismelerin

gergeklesecegine dair beklentiye girmektedirler (Kiimbiil Giiler, 2009: 130).

Iyimser calisanlar, hayatlarindaki olumlu olaylarin hakkini veren ve arzu edilen
olaylarin nedenlerini kendi gii¢leri ve kontrolleri dahilinde goren ¢alisanlar olarak
tanimlanmaktadirlar (Luthans vd., 2007a: 91). Ayni1 tanimlamada iyimser agiklama
tarzina sahip ¢alisanlarin yasamlarinin iyi yonlerini sadece ge¢cmiste ve giiniimiizde degil,
aynt zamanda gelecekte de olumlu bir sekilde gormelerine ve igsellestirmelerine
deginilmektedir. Duruma verilen 6rnek; yoneticilerinden olumlu geri bildirim ve takdir
alan iyimser ¢alisanlarin, bu olumlu durumu kendi is ahlaki anlayislarina baglamalar1 ve
kendilerini sectikleri herhangi bir iste her zaman ¢ok ¢alisabileceklerine ve basarili

olacaklarina inandirmalaridir.

Iyimser ve karamsar ¢alisanlar karsilastirilirken, iyimserlerin kétii olaylar: dissal,
degisken ve spesifik olarak, karamsarlarin ise igsel, sabit ve genel olarak
degerlendirdiklerinden; iyimserlerin karsilastiklar: hatalar1 kendilerine baglamadiklari,
hatalarin sadece o an ve o olay i¢in gerceklestigini kabul ettiklerinden, karamsarlarin ise
hatalarin her olayda baglarma geldigini diisiinerek kendi suglar1 olarak gordiiklerinden

bahsedilmektedir (Cetin vd., 2013a: 35).

Iyimser ve karamsar ¢alisanlarin orgiit icerisindeki kriz donemlerinde verdikleri
tepkiler de farklilik gostermektedir. ITyimserlerin degisiklikleri benimseme, gelecegin
sundugu firsatlar1 gérme ve bu firsatlardan yararlanmaya odaklanma olasiligi daha
yiiksektir. Iyimserlerin olumsuz sonuglar doguran degisikliklere verilebilecek
orneklerden birisi kiigtiltme stratejisidir. Gergekgi iyimser bir ¢alisanin isten ¢ikarilmay1

mevcut ekonomik ve teknolojik ortama atfetme egiliminde olacaklari, isten
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cikarilmalarini yetersizlik ve kendini su¢glama duygularina kapilmaktan ziyade dis, gegici
ve duruma Ozgii nedensel faktorlerden kaynaklanityor olarak yorumlayacaklari ifade

edilmektedir (Luthans vd., 2007a: 97).

Iyimserlik boyutu, 6z yeterlilik ve umut boyutlarna gére daha genis bir
perspektiften bakmaktadir. lyimserlik, 6z yeterlilik ve umut boyutlarinin kullandig1 igsel
bakis acisinin yaninda digsal bir bakis agisindan da bakarak iyimser bir ¢alisanin 6zellikle
olumsuz olaylar ve basarisizliklar karsisinda diger insanlar ya da durumsal faktorler gibi
digsal faktorlerin de etkisinin olabilecegini savunmaktadir. Bu bakis agis1 ile esnek
iyimserlik, ¢gok umutlu bir ¢alisan1 bile gercek¢i olmayan hedefler ig¢in gabalamaktan
korumaya yardimc1 olabilmektedir (Youssef & Luthans, 2007: 779).

Iyimserlik diizeyi yiiksek olan ¢alisanlar, sorun ile karsilastiklarinda sorunun
farkli dissal sebeplerden dolayr ¢iktigimi diisiinerek, mevcut durumu tek seferlik
algilamakta ve gecgecegine inanmaktadirlar. Karamsar calisanlar ise, siirekli olarak
sorunlarin onu buldugunu, bu seferki sorunun da kendisinden kaynaklandigini ve sorunun

olumsuz sonuglanacagini diisiinmektedir (Polatci, 2011: 46).

Iyimserlik diizeyi yiiksek olan calisanlar, beklenmedik veya zor durumlar
karsisinda pes etme egilimi gostermeden daha olumlu bakis acis1 gelistirerek stresi
yonetebilmektedirler (Luthans & Jensen, 2005: 306). Alarcon ve arkadaslart (2013)
yaptiklari ¢aligmada iyimserlik ile depresyon ve stres arasinda negatif bir iliski; psikolojik
iyilik hali, yagsam doyumu, mutluluk ve fiziksel saglik durumu arasinda pozitif bir iliski
oldugu sonucuna ulasmislardir. Iyimser calisanlar, gegmiste yasanan basarisizliklara
ragmen, olumlu beklentiler icerisinde gelecege yonelik hareket etmeye devam ederek,

pozitif bakis ag¢ilarini siirdiirme egilimindedirler (Erkmen ve Esen, 2013: 24).

Iyimserlik egiliminin beklenti ve giiven olmak iizere iki ana 6gesi oldugu
belirtilmektedir. Beklenti kavrami, her davramigin altinda kisinin degerlerine ve
amaclarina ulagma istegi olduguna dair bir varsayimi barindirmakta ve motivasyon
teorileri ile iligkilendirilmektedir. Amaclara ulasmak icin davramisin degerinin ve
harekete gecirici motivasyonun olmasi gerektigine vurgu yapilmaktadir. Giiven kavrami
ise, iyimserlik iizerindeki yiliksek etkisi ile konuya dahil edilmekte ve giiven diizeyi
yiiksek olan calisanlarin belirlemis oldugu amaci gergeklestirmek igin daha fazla ¢aba
harcadiklari ifade edilmektedir (Scheier & Carver, 2009’dan akt. Hefferon & Boniwell,
2018: 95-96).
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Iyimserlik boyutunun 6rgiit ortaminda olumlu etkilere yol agtifi ve
gelistirilebilecek bir kavram oldugu konusunda g¢ok sayida arastirma bulunmaktadir
(Seligman & Schulman, 1986; Luthans & Jensen, 2005; Avey vd., 2010; Seligman, 2011;
Yilmaz ve Ulukapr Yilmaz, 2018). Yapilan bu calismalarda iyimserligin yiiksek
performans gibi orgiite yonelik olumlu ¢iktilar1 oldugu ifade edilmektedir. Calisanlarda
iyimserlik diizeyini artirmak adina atilabilecek adimlarin basinda Schneider (2001)’1n
gecmis, simdiki zaman ve gelecek icin Onerdigi yontem gelmektedir. Bu yontemde
gecmis icin hosgorii gosterme (olumlu diisiinme prensibi), simdiki zaman i¢in takdir
yetenegi (an1 takdir etme prensibi) ve gelecek i¢in firsat kollayabilme (firsat pencereleri
prensibi) olarak ili¢ asamadan s6z edilmektedir. Gegmise yonelik olumsuz duygulardan
kurtularak, bugilin i¢in olumlu duygular olusturarak ani olumlu degerlendirebilmek,
gelecek i¢in firsatlar1 kollamak ve karsilasilan firsatlar1 dogru degerlendirmek miimkiin
olacaktir. Schulman (1999: 36) ise, calisanlarda iyimserlik diizeyini artirmak igin yapilan
tespitleri su sekilde aktarmaktadir: Tyimserlik diizeyi yiiksek ¢alisanlarin ise alimi; belirli
gorevler i¢in yetersiz kalacak iyimserlik i¢in egitimleri vermek; agik ve ulasilabilir
hedefler koyan, gerekli beceriler egitimini ve yonetim destegini saglayan, merkezi
olmayan, katilimc1 karar vermeyi ve kalite kontroliinii artiran agik iletisim olusturmak;
performans ve hedeflere dogru ilerlemeyi 6lgen ve bunlarla ilgili ilerleme hakkinda dogru

ve aninda geri bildirim saglayan 6rgiit tasarimini gerceklestirmek.

Yoneticiler ve ¢alisanlarda gelistirilmesi gereken ideal iyimserlik tiirli ger¢ekei ve
esnek olan iyimserliktir. Sorumsuz davraniglara yol acabilecek ayrim gozetmeyen
tyimserlikten farkli olarak, gercekci iyimserlik kotii segimler nedeniyle olusan kisisel
sorumlulugu dissallastirmak ve ortadan kaldirmak ic¢in ugragmayan, c¢alisanlarin
kotiimserlik de dahil olmak iizere ¢esitli ifade tarzlar1 kullanabilmelerine imkan saglayan
tyimserliktir (Kog, 2019: 42). Luthans (2002a)’a gore, gergekei iyimserlik orgiitlerde cok
olumlu bir gili¢ olarak kullanilabilmekte, iyimser ¢alisanlarin motive edilmeleri daha
kolay olmakta, iyimser calisanlar hem zorlu hedefler belirleyip hem de zorluklar
karsisinda pes etmemektedirler. Luthans aynmi ¢alismasinda gergek¢i iyimserligin
yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir kisminda daha iyi performans, i tatmini ve orgiitte kalma
sagladigi, buna ilaveten daha diisiik strese neden oldugu yoOniinde bulgulardan

bahsetmektedir.

Iyimserlik boyutunu gelistirmek igin dnerilen yonergeler ¢alisanm bir zorluk ile

kars1 karsiya kaldiginda kendini yenilgiye ugratan inanglarini belirlemesi; inanglarinin
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dogrulugunu degerlendirmesi; islevsiz inanglar s6z konusu oldugunda, bunlarin
gelistirilebilen daha yapici ve dogru inanclarla degistirilmesi seklinde siralanmaktadir

(Schulman, 1999: 34; Luthans vd., 2004: 49):

Kiiciik ya da biylk tim orgitlerin iyimserlige gereksinimi oldugundan
bahsedilirken, orgiitiin iyimserlik avantajini {i¢ sekilde kullanabilecegi belirtilmektedir.
Bunlar, basariy1 etkileyen calisan se¢imi, iyimser c¢alisanlarin iyimserliklerini
yansitabilecekleri islere (¢ok stresli, yenilgi oranmi yiiksek, azim gerektiren vb.)
yerlestirme ve iyimserligin Ogrenilmesidir (Seligman, 2011: 260-262). Iyimser
calisanlarin segilmesi ve c¢alistirllmasi o6zellikle baski altinda daha tretken bir tavir
sergilemelerini saglamakta, orgiitii insan giliciiniin yanlis kullanilmasindan korumakta,
ayrica iyimserlik egitimlerinin verilmesi de c¢alisanlarin iyimserlik diizeylerinin

yiikseltilebilmesi konusunda yararli olmaktadir.
1.3.4. Psikolojik Dayanikhihk

Psikolojik dayaniklilik, sorunlar ve sikintilarla karsilasildiginda basariya ulasmak
icin miicadeleyi siirdiirmek olarak tanimlanmakta; engel, belirsizlik ve degisim durumlari
ile bas etme kapasitesi olarak goriilmektedir (Luthans, 2002b: 702; Luthans vd., 2006b:
26). Youssef ve Luthans (2004) psikolojik dayanikliligin tanimini yaparken dayanikli
calisanlarin daha iyi bir performansa ulagabileceklerine ve yasamlarina daha fazla anlam

katabileceklerine vurgu yapmaktadirlar.

Stres veya olumsuz olaylarin istesinden gelme olarak ele alinan psikolojik
dayaniklilik, arastirmalarda genellikle olumsuz durumlarla beraber incelenmesine
ragmen ortaya ¢ikan sonuglar itibariyle pozitif bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Luthans, 2002b: 702). Orgiitlerde olumsuzluklar karsisinda galisanlarin basarisiz olsalar
da bu basarisizliklara takilip kalmadan, negatif faktorlerin etkisine ragmen basarili olmay1

becerebilmelerine yogunlasilmaktadir.

Psikolojik dayaniklilik 6zelligi gdsteren calisanlarda rastlanan unsurlar yeniden
olusturma, pozitif duygular: deneyimleme, fiziksel aktivitelere katilma, giivenilir sosyal
destek ve iyimser olma olarak siralanmaktadir. Psikolojik dayaniklilik igin; ¢alisanlarin
kars1 koyamadiklar1 diisiince tuzaklarinin belirlenip yasadiklar1 sikinti ile ilgili daha
gercekei bir bakis agisini yapilandirmanin, karamsar diisiincelerin uzaklastirilmasinin,
saglikli bedenin saglikli diistinceler getireceginden yola ¢ikarak bedenin calistirilmasimin

ve suglar kisisellestirmemenin 6nemine deginilmektedir (Hefferon & Boniwell, 2018:
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116-117). Haase (2004) galismasinda psikolojik dayanikliligin agiklanmasinda rol
oynayan faktorleri modelleme yaparak, bunlar1 hastalik ve stresle ilgili faktorler, aile
atmosferi ve ailenin destegi, sosyal imkanlar ve bireysel tutumlar olarak siralamaktadir.
Psikolojik dayaniklilik kapsaminda bahsedilen ii¢ 6zellik de; gergeklerin oldugu gibi
kabulii, degerleri giiglii bir sekilde benimseme sonucu derin inanca sahip olma ve

diisiinmeden davranabilme yetenegi olarak agiklanmaktadir (Coutu, 2002: 48).

Bir ¢alisanin dayaniklilik ve esnekligini gorebilmek i¢in bir takim zorluklarin
veya sikintilarin olmasi1 gerekmektedir. Karsilasilan zorluk ve sikintilar travmatik ve
stresli olabilmektedir. Baz1 durumlar ise birgok ¢alisanin maruz kaldigi agir sartlardir.
Calisanlarin, maruz kaldigi olumsuz sartlar altinda kendisini toparlayarak, hizli bir
bi¢imde yeni duruma adaptasyonu psikolojik dayaniklilikla ifade edilebilmektedir.
Amerikan Psikoloji Dernegi (2014) psikolojik dayamikliligr sikinti, travma, trajedi,
tehditler ve stres kaynaklar1 karsisinda iyi adapte olma siireci olarak tanimlamaktadir

(Cetin ve Anuk, 2020: 175).

Psikolojik dayanikliligin yonetilebilir ve gelistirilebilir oldugu belirtilerek, en
etkili gelistirme stratejilerinin varliklarin iyilestirilmesi (6rnegin, bu yonde istthdamin
artirtlmasi) ve proaktif olarak riskli ve potansiyel olarak olumsuz olaylardan kaginma
(6rnegin, Kritik son teslim tarihlerine dikkat etme) gosterilmektedir (Luthans vd., 2006a:
390). Dayaniklilik diizeyinin artirilmasinin proaktif ve reaktif yaklagim olarak iki
yaklasimda sunuldugu calismada ise yontemler gruplandirilmistir. Proaktif yaklasim,
dayanmiklilhik  ihtiyacinin  beklentisi ~ dogrultusunda  oOrgiitiin  yapilandirilmasini
icermektedir. Bu yapilanma cercevesinde ii¢ yontemden bahsedilmektedir. Ilki risk odakli
strateji olup, risk ve/veya stresin azaltilmasma yoneliktir. Ikinci yontem, varlik odakl
strateji olarak adlandirilmakta, bireysel ve mevcut Orgiit kaynaklarimin gelistirmesini
hedeflemektedir. Siire¢ odakli strateji olan {igiincii yontem ise, ¢alisanlarin bilissel
becerilerini artirma temellidir (Luthans vd., 2006b: 32).

Reaktif yaklasim, psikolojik sermayenin ortaya c¢ikist konusunda bahsedilen
Frederickson ve calisma arkadaslarinin (2001) Genisletme ve Insa Etme Teorisi ile
sekillenmektedir. Bu cer¢evede calisanlara pozitif diisiinmenin ve olumsuz durumlarda
da anlam bulabilmenin O6neminin hatirlatilmas1 gerekliligi belirtilmektedir. Bu
yaklasimda dort kisisel boyut gelistirilmesine yonelik stratejilerden bahsedilmektedir.
Birinci strateji, olumlu duygularin kullanilmasina yonelik olan yontem olarak, olumlu

duygular1 yogun olan ¢alisanlarin diigiince ve davranis ufkunun genisleyecegi anlayisina
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dayanmaktadir. Ikinci strateji olarak calisanin kendini gelistirmesi ifade edilerek,
yontemin iceriginde gergek¢i olmayan olumlu 6zelliklere inancin dayanikliligi artiracagi
soylenmektedir. Atif kullanma (yiikleme yapma) olarak bahsedilen liciincii stratejide,
gecmiste yasanan olumsuz bir duruma algi ve yorumlamayir olumluya ¢evirme
amaclanmaktadir. Son strateji ise, ‘“hardiness” terimiyle ifade edilen dayaniklilig
kullanabilme stratejisidir. Bu stratejide ¢alisanin isini anlamlandirabilmesinin, kendi
isinde kontrolii oldugunu goérebilmesinin ve yasadigi deneyimlerle gelisebilmesinin
olumsuz olaylara kars1 dayanikliligini ve giictinii artiracag: ifade edilmektedir (Luthans
vd., 2006b: 36-38). Dis faktorlerin siirekli kontrolii miimkiin olmadigi i¢in hem proaktif
hem de reaktif yaklagimlar orgiit i¢in dnem arz etmektedir, gelecegin tahmin ve kontrol

edilebilmesi bu yaklasimlarla miimkiindiir (Luthans vd., 2006b: 32).

Psikolojik dayaniklilik bireyler i¢in olumluluk hissi yaratabilmek ve 6rgiitte huzur
ortami olusturabilmek adina 6nem tasimaktadir. Calisanlarin psikolojik dayanikliligini
artirmaya yonelik stres azaltict uygulamalara 6rnekler arasinda ¢alisanin karar verme
yetenegini artirma, orgiitsel iletisimi iyilestirme; ¢alisan yardim programlarini artirma ve
yOneticinin stresi tanimasini gelistirme; 6rgiit icerisinde gevresel, ergonomik ve giivenlik

iyilestirmeleri saglama yer almaktadir (Akduru, 2019: 88).

Calisanlarin dayaniklilik diizeylerinin gelisiminde yoneticilerin ve liderlerin
etkisinin dnemine deginen Luthans ve digerleri (2007a), calisanlarin gelisimlerinin takip
edildigi, giivenin insa edildigi, calisan icin isin anlamli kilindig1 ve ¢alisanin kendini isi
ile Ozdeslestirmesinin saglandigi bir yonetim tarzinin hakim oldugu Orgiitlerde
calisanlarin dayaniklilik diizeylerinin artirilmasinin miimkiin oldugunu belirtmektedirler

(Luthans vd., 2007a: 129-130).

Psikolojik dayanikliligi, umut ve iyimserlik boyutlarindan ayiran birgok 6zellik
bulunmaktadir. Ornegin, dayamklilik olumsuzluklar karsisinda hem proaktif hem de
reaktif onlemler alma geregini kabul ederek; reaktif acidan olumsuz olaylarin en umutlu
ve iyimser c¢alisanlar iizerinde bile yikict bir etkisi olabilecegini ve geri toparlanma
thtiyacinin  varligini; proaktif agidan da, gerilemelerin sigrama tahtasi olarak
kullanilmasim1 ya da biiylime firsatlarini benimsemektedir. Dayaniklilik olumsuz
sonuglarin olasiligini artiran veya olumlu sonuglarin olasiligini azaltan tehditler olarak
goriilebilecek risk faktorlerine pozitif anlam yiiklemektedir (Youssef & Luthans, 2007:
779-780).
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Orgiit icerisinde psikolojik dayaniklilik ile performans arasindaki iligki
arastirildiginda iki kavramin ayni yonlii iliski i¢inde olduklart ortaya ¢ikmistir (Coutu,
2002; Youssef & Luthans, 2007). Ozellikle drgiitlerin kiiciilme yasadiklar1 donemlerde
psikolojik dayaniklilig1 yliksek calisanlarin yogun stres yasamadan, performanslarini
devam ettirdikleri ifade edilmektedir (Luthans vd., 2007b: 547). Dayanikliligin stresli
ortamlarda galisanlara dahi etki ettigi hatta basarilarini devam ettirmek igin miicadele

giicii verdigi sOylenebilmektedir.

Psikolojik sermaye boyutlarinin her biri kendi igerisinde farkli ozelliklerle
aciklandiklari gibi, birbirleriyle ortak 6zellikleri de bulunmaktadir. Ornegin, iyimserligin
yiikleme tarzi ile umut modeli birlikte ele alindiklarinda iyimserlik diizeyinin ¢cogunlukla
degistirilebilecegi oOnerilmektedir. Iyimserlik yiikleme atifiyla iyimserlik diizeyini
artirabilmek i¢in gerekenleri agiklamada yardimci olmaktadir. Calisanlarin motivasyon
diizeylerine isaret eden modeller de, umut kavraminin izahinda kullanilan teorilere de
isaret etmektedir (Hefferon & Boniwell, 2018: 109). Ayni zamanda iyimserlik konusunda
anlatilan olumsuz sonuglarin igsel ve sabit nedenlere baglanmasi, umut teorisinden
farklilik gostermektedir. Umut kavraminda gelecekte olmasi beklenen olumlu sonuglar
biligsel niyete vurgu yapilarak agiklanmaktadir. Umut boyutunda iyimserlik boyutuna
gore gelecege daha fazla yer verilmektedir (Akin, 2013: 73).

1.4. PSIKOLOJIK SERMAYENIN YARARLARI

Psikolojik sermaye, pozitif orgiitsel davranistan ortaya ¢ikan ve pozitif orgiitsel
davranigin ozelliklerini en iyi karsilayan ve igerdigi boyutlarn (6z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik) timiinden daha anlamli bir yapiy1 ifade etmektedir.
Ortak oOzelliklere sahip fakat farkli pozitif o6zellikler igeren kavramlarin bir araya
getirilmesinin nedeni performans o6zelliginin karsilanmasi igin onlarin ayr1 ayri
etkilerinden daha fazla bir etkiye sahip yeni bir kavramin ortaya g¢ikmasinin
saglanmasidir. Psikolojik sermaye, pozitif orgiitsel davranigin arastirilarak performans

etkisi kanitlanmis somut uygulamasidir (Ozen Kutanis ve Orug, 2014: 154).

Pozitif psikolojik sermayenin ¢alisanlar1 etkilemesi sonucuyla ortaya ¢ikan
davraniglar; calisanlarda pozitif giic olusturmasi, calisanlarin kendilerini bagarili ve
yeterli bir ¢alisan olarak gérmeleri ve 6z gliven duygusu ile islerini yapmalari, gelecege
umutla bakmalar1 sebebiyle daha azimli olmalari, pozitif durumlart genellemeleri, igsel

motivasyonlarinin yliksek olmasi, hayata iyimser bakis agisina sahip olmalari, bir
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zorlukla karsilastiklarinda veya bir iste basarisiz olduklarinda yeni duruma adapte
olmalar1 ve miicadele etme dayanikliligi gostermeleri, cevreleri ile iyi iliskiler

kurabilmeleri, kendilerine ve ¢evrelerine giiven duymalaridir (Cobanoglu, 2019: 85).

Psikolojik sermaye, calisanlarin sahip oldugu 6ne c¢ikan o6zelliklerini, giligli
yonlerini ve bu ozellik ile yonlerin gelistirilme yontemlerini igeren bir kavramdir. Bu
kavram c¢alisan aslinda kimdir, hangi Ozellikleri baskindir ve hangi 0Ozellikleri
gelistirilebilir gibi sorulara cevap aramaktadir. Bir biitiin olarak bakildiginda, orgiitler
acisindan psikolojik sermaye kavraminin hem c¢alisan hem de 6rgiit i¢in ne kadar 6nemli
oldugu goriilmektedir. Olumlu davranislan ile 6zellikleri kesfedilmis ve gelistirilmig

calisanlar orgiit i¢in kazanilmis bir katki olacaktir.

Pozitif psikolojik sermayenin boyutlarina bakildiginda, birden fazla boyutun bir
calisanda olmasi o calisanin pozitif psikolojisini daha da artirmaktadir. Sadece 6z
yeterligi yliksek olan c¢alisan kendine giiveni ile orgiite katki saglayacag gibi hem 6z
yeterligi hem de umudu yiiksek bir galigsan orgiite daha fazla faydali olacaktir. Bu yolla
calisanin performans: artarak is tatmini de fazlalasacaktir. Iyimser bir calisan aym
zamanda psikolojik dayaniklilig: yiiksek bir ¢alisan da olabilir. Bu 6zellikteki ¢alisanlar
kendilerine daha fazla gilivenerek, islerin yiiriitiilmesinde alternatif yollar aramakta ve
¢oziim odakli olmaktadirlar (Cobanoglu, 2019: 85). Asagida Tablo 2’de dort boyutun
psikolojik sermayeye sagladiklar1 katkilar gosterilmektedir:

Tablo 2. Psikolojik Sermaye Boyutlarinin Yararlart

Boyut Odaklandig1 Zaman Katkilar
Dilimi

) Zorluklara karst acik olmayi ve bir hedefin
Oz yeterlilik | Bugiinden gelecege odakli | pesinden gitme istegi saglamasi (belki de bu
yatirnmin beklenen getirisi nedeniyle)

Hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasmak
Umut Gelecek odakl icin gereken arzuyu stratejik planlamalarla
saglamasi (motivasyonla baglantisina atif)

Istenmeyen olaylarin olumsuz etkilerine karsi
koruma saglamasi, istenen olaylarin pozitif

lyimserlik Gelecek odakh etkilerini artirmasi ve bu durumundan fayda

saglanmast
; . Gegmisteki veya simdiki istenmeyen olaylarin
Psikolojik . , . g
Gegmisten bugiine odakli | etkisinden ve stres faktorlerinden uzaklagilmasi
Dayaniklilik

ve mevcut durumun korunmasi hatta agilmasi

Kaynak: Page ve Donohue, 2004: 6.
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Polatc1 (2011) g¢alismasinda psikolojik sermayenin Orglitlere farkli agilardan
sagladigi yararlari, arastirmalardan elde ettigi bilgilere gore su sekilde 6zetlemektedir:
Performans: artirmakta (Luthans vd., 2005; Youssef & Luthans, 2007; Luthans vd.
2007b; Luthans vd., 2008b); calisanlarin psikolojik iyi olus diizeylerini yiikseltmekte
(Karademas, 2006); is tatminini (Luthans vd. 2007b) ve orgiitsel baglilig1 (Larson &
Luthans, 2006; Youssef & Luthans, 2007; Luthans vd., 2008b) artirmakta; orgiitsel
iklimin performansa olan etkisini artirmakta (Luthans vd., 2008b); ise devamsizligi

azaltmakta (Avey vd., 2006) ve orgiitsel degisimi kolaylastirmaktadir (Avey vd., 2008).

Psikolojik sermayenin orgiite katkis1 konusunda performansa etkisine deginen
Bitmis (2014) psikolojik sermayenin bireysel performanst olumlu bir sekilde
etkilemesine vurgu yapmaktadir. Oz yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik
boyutlar1, ¢alisanlarin psikolojik kapasitelerinin ve bireyin amaglarina ulasmasi igin
motivasyonlarinin yiikselmesini saglayarak performanslarini da artirmaktadir. Bu
noktada Fredrickson (2001) da ¢alisanin yiiksek diizeydeki olumlu durumunu 6zellikle
degisen oOrglit sartlarinda onun sosyal, fiziksel ve psikolojik kaynaklar etkili bir sekilde
kullanmasini saglayabileceginden bahsetmektedir. Bu tutum olumlu ¢alisanlarin daha
yiksek  diizeyde motivasyon ve performansa sahip  olabilecekleri ile

bagdastirabilmektedir.

Psikolojik sermayenin orgiitiin gelirini ve rekabet iistiinliigiinii, ¢calisanlarin ise
devamliligini, is tatminlerini ve orgiitsel baglilik ile sadakatlerini arttirdigini ortaya koyan
calismalar da bulunmaktadir (Avey vd., 2006; Luthans vd., 2008b; Peterson vd., 2011;
Polatci, 2011). Bu katkilar orgiitler i¢in géz ardi edilemeyecek kadar 6nemli katkilardir.
Psikolojik sermaye, bireysel agidan gelisim ve performansi; oOrgiitsel agidan da
performans artisiyla birlikte yatirim getirisi ve rekabet avantaji saglayabilmektedir.
Psikolojik sermayenin Orgiit yonetimine yeni bir bakis acist sunabilecegi, orgiitlerin
rekabet avantajin1 yakalayabilmeleri icin is giiclinii gelistirebilecekleri ve buna yatirim

yapabilecekleri ifade edilmektedir (Cetin ve Basim, 2012: 126).
2. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI

Orgiitsel 6grenme kavrami, dgrenme kavrami temelinde incelenmis ve 6grenen
orgiitler olarak sekillenmistir. Ogrenme kavramindan hareketle, orgiitsel dgrenmenin

ortaya ¢ikisi teorik ele alinarak tanimi yapilacak ve oneminden bahsedilecektir. Daha
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sonra Orgiitlerde 6grenme siirecinin yasatilmasiyla orgiitlerin 6grenen Orgiitler olarak

kabul edilmelerini saglamasi konusuna deginilecektir.
2.1.ORGUTSEL OGRENMENIN TANIMI VE ONEMI

Orgiitsel 6grenme konusuna 6grenme kavramindan bahsederek baslamak dogru
olacaktir. Ogrenme, orgiitteki ¢alisanlarin bir sorunla karsilastiklarinda ihtiya¢ olarak
dogmaktadir. Ogrenme kavrami, davranislari sonuglarinda ve bilgide meydana gelen
degisim ve gecmisteki davranislar ile gelecekteki davramislar arasindaki anlayis ve

bilginin olusturulmasi olarak tanimlanmaktadir (Lyles,1988: 85).

Ogrenme kavramlarinin tanimlarina bakildiginda, ortak olarak deginilen konu
davranigta arzu edilen degisimin gergeklesmesi, 6grenenin kendinde olan degisimi
hissetmesi ve farkli 6grenmelerin ortaya ¢ikmasidir. Ogrenmede esas olan istenilen amaca
ulasmak i¢in 6grenenin davramslarinda degisimin gerekliligidir. Ogrenende &grenmenin
gerceklesmesiyle baska 6grenmeler de baslayacaktir. Bu sekilde 6grenen, kisisel ve sosyal
yasantisinin devamliligi igin 6grenme ile i¢ ige bir siirecin igine girmis olacaktir (Altintas,

2019: 40-41).

Kogel (2011) 6grenme diizeylerinin kisisel diizeyde, grup diizeyinde ve Orgiit
diizeyinde olmak {izere 6grenmenin ii¢ agsamada incelebileceginden bahsetmektedir. Bir
Orgiitiin nasil 6grenen bir varlik haline gelebilecegini anlamak i¢in bu {i¢ asamay1

anlamanin Onemine deginmektedir. Asagida Tablo 3’te Ogrenmenin asamalari

Ozetlenmektedir:
Tablo 3. U¢ Asamali Ogrenme Diizeyleri
(")grenme Diizeyi Asamalar Girdiler/Ciktilar
= Deneyimler
Sezgisel = Goriintiiler

= Metaforlar

Kisisel .
= Dil

Yorumlama = Biligsel Harita

»  Konusma/Diyalog

* Ortak Anlayis
Grup Biitiinlestirme = Karsilikli Uyusma
»  Etkilesimci Sistemler

= Rutinler
Orgiit Kurumsallagtirma = Kontrol Sistemleri
= Kural ve Prosediirler

Kaynak: Crossan vd., 1999: 525,
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Kisisel diizeyde 6grenmede bireye 6zgii sezgi ve yorumlama dikkat cekmektedir.
Sezgilerle ve yorumlamalarla ¢evreye ait bilgilere ulagma, bu bilgilerle tecriibe edinme
ve davranislar1 ayarlama vardir. Grup diizeyinde 6grenmede, kisisel diizeyde 6grenmis
olan bireylerin 6grendiklerini grup ile paylasmalar1 s6z konusudur. Bu noktada énemle
vurgulanan konu iletisimdir. Uglincii asama olan o6rgiit diizeyinde dgrenme ise, grup
diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin Orgiitiin tamami i¢in kullanilabilecek
prosediir, sistem, yontem vb. davranis kaliplarina doniismesidir. Bu asamada 6nemli olan
calisanlarin gecici oldugu distiniilerek, orgiitiin yasamini siirdiirecek olmasi sebebiyle

Orgiitiin 6grenmis olmasinin saglanmasidir.

Canli bir organizma gibi tepki veren Orgiitlerin i¢ ve dig c¢evrelerine uyum
saglamalar1 ve dogru yanit verebilmeleri i¢in, bilingli bir 6grenme ile siirekli 6grenmenin
Orgiitiin gelecegi icin Onem tasidigr gercegini kabul etmeleri gerekmektedir (Yilmaz,
2011: 321). Senge (2018), gelecekte gergek basariyr yakalayacak olan oOrglitlerin bir
orgiitin tim seviyelerindeki calisanlarin 6grenme kapasitelerinden ve isteklerinden

faydalanmanin sirrin1 ¢6zebilmis orgiitler olacagini vurgulamaktadir.

Orgiitlerde grenme dncelikle ¢aliganlarin kendisinde baglamaktadir. Ogrenmenin
Orgiitiin geneline ulagsmast ve yayilmasi igin, ¢alisanlarin istekli olmalart ile birlikte
teknolojik ve orgiitsel alt yapinin, bilgi sisteminin ve 0grenme kiiltliriiniin saglanmis
olmas1 gerekmektedir. Kisisel O6grenmeden Orgiitsel Ogrenmeye gecisle Orgiitiin
faaliyetlerinde, sisteminde ve davranislarinda degisimler meydana gelmektedir. Bu

degisimler beraberinde drgiitsel 6grenmeyi getirmektedir (Ozgen vd., 2004: 181-182).

Argris ve Schon (1978), orglitsel Ogrenmeyi hata belirleme ve hatanin
diizeltilmesi siireci olarak tanimlamiglardir. Hatalarin farkina varma, calisanlarin
karsilagtiklar1 sonuclar ile beklentileri arasindaki dengesizligi gormeleri, hatalar
diizeltmek i¢in stratejiler iiretmeleri ve degerlendirme yapabilmeleri agisindan 6nemlidir

(Collinson & Cook, 2016: 20).

Orgiitsel 6grenme, deneyime dayali performansin gelistirilmesidir. Bu siiregte
bilginin edinilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi yer almaktadir (Dibella vd., 1996: 363).
Senge (2018), orgiitsel 0grenmeyi ifade ederken, Orgiitlerin birlikte 6grenmelerinin,
degisen durumlara goére birlikte Ogrenmeyi Ogrenmenin ve zihniyet degisikligi
olusturmanin énemine deginmektedir. Orgiitsel §grenme, calisanin egitim siireclerinin ve

deneyimlerinin bir sonucu olarak baskalariyla bilingli bir sekilde etkilesime girmesidir
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(Hodgkinson, 2000: 157). Orgiitsel dgrenmeden, sadece anlik yasananlarm goriiliip
yorumlanmasinin 6tesinde daha ¢ok yonlii ve dinamik bir siire¢ olarak bahsedilmektedir
(Stewart, 2001: 142). Bir baska tanimda ise Orgiitsel 6grenme, davranislari etkileme
potansiyeline sahip yeni bilgi veya anlayislarin gelistirilmesidir (Dawes, 2003: 4). Ayrica
belirsizlikler arttikca d6grenmeye olan ihtiyacin artacagi da belirtilmektedir (Dodgson,

1993: 378).

Orgiitsel 6grenme siirecinde; 6grenmenin etkili olabilmesi i¢in ydnetimsel
baglilik, sistem bakis acisi, agiklik ve deneyleme ile bilgi transferi ve entegrasyonu
gerekmektedir. Yonetimsel baglilik yonetimin orgiitiin 6grenmesini desteklemesi, Sistem
bakis agist ¢alisanlarin ortak bir dil ve vizyonu paylasmalari, agiklik ve deneyleme
cevreden gelen bilgiye agik bir yap1 ile deneyerek 6grenmenin pekistirilebilmesi, bilgi
transferi ve entegrasyonu elde edilen bilginin orgiit igerisinde takim ¢aligmasi, iletigim,
is birligi ile desteklenerek paylasilmasi ve Orgiitsel hafizada saklanmasidir (Pinar ve

Arikan, 2015: 67).

Orgiitsel 6grenmeye, plansiz olarak ortaya cikabilecek bir olaydan ziyade,
orgiitsel hedeflerle baglantili, planli ve sistematik bir cer¢evede ele alinmasi ve
yonlendirilmesi gereken bir olay olarak bakilmaktadir. Bu c¢ercevede, oOrgiitsel
ogrenmenin unsurlari asagidaki sekilde siralanmaktadir (Seymen ve Bolat, 2002’den akt.

Mert, 2018: 62):

e Sorumlulugu calisanlara yiikleyen, ¢alisanlar1 6grenen varliklar olarak goren ve

tiim ¢alisanlarin aktif katilimini gerektiren bir siireg.
¢ Davranislar yaninda orgiitsel yapida da degisim iceren durum.
¢ Dinamik ve siirekli degisimin gerekliligi.

e Faaliyetlerin sonucuna bagh olarak, degisik seviyelerde ve hizlarda meydana

gelebilme.

¢ Genellikle orgiitler i¢cin olumlu sonuglar dogursa da her zaman dogru ve iyi

sonuglar ortaya ¢ikmama ihtimali.
e Orgiitiin tiim i¢ ve dis gevre unsurlarindan yeni bilgiler 6grenme.

e Ogrenme yoluyla elde edilen bilgilerin ve kazanilan deneyimlerin hemen
uygulanabilecegi gibi ileride kullanilmak {izere Orgiitiin hafizasinda da sakl

tutulabilmesi.
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Orgiitsel 6grenmenin  orgiitlerde  uygulanabilmesi i¢in karsilasilabilecek
engellerin farkinda olunmas1 gerekmektedir. Ogrenme konusunda yetersizliklerin
orgiitler tarafindan farkina varilmamasinin ciddi bir sorun olarak algilanmasi ve
tyilestirmek i¢in yapilmasi gerekenlerin tespitinin 6nemine deginilmekle beraber,

ogrenme engelleri asagida siralanan yedi baslikta siralanmaktadir (Senge, 2018: 38-45):

Pozisyonum neyse ben oyum: Calisanlarin yalnizca kendi islerine odaklanmalari

ve kendi isleri disinda sorumluluk almamalari.

Diisman disarida: Calisanlarin yalnizca kendi islerini yapmalari sebebiyle ortaya

c¢ikan sorunlar disaridan kaynaklanan problemler olarak gormeleri.

Sorumluluk iistlenme yamilsamasi: Ozellikle sorun ¢oziimiinde ve kararlara

katilimda diger ¢alisanlardan daha etkin olunmamasi.

Olaylara takilip kalma: Calisanin yasanan olaylara ¢ok fazla saplanip kalmasi

sebebiyle gelecegi yorumlayamamast.

Haslanmus kurbaga meseli: Orgiitiin basarisizliklar karsisinda ani tepki vermesi,
yavaglamay1 ve ¢cogu zaman en biiylik tehditleri olusturan tedrici siirecleri gérmenin

Ogrenilmemesi.

Tecriibeyle 6grenme hayali: Orgiitin ¢ok &nemli kararlarnin sonucunu

dogrudan yasamamasi, sorunlara her daim hazir olmanin miimkiin olmamast.

Yoénetici takim miti: Orgiit icerisinde olusturulan farkli uzmanlik alanlarmnin
temsilcisi konumundaki tecriibeli yoneticilerin bir araya getirilmesi ile olusturulan

takimin sorunlarin ¢éziimiinde yeterince etkin olmama ihtimali.

Bir baska calismada 6grenme engelleri biirokrasi, zayif iletisim, zayif liderlik,
vizyonsuzluk, kat1 hiyerarsi, hacim ve kaynak kullanimi olarak belirtilmektedir.
Biirokratik orgiitlerin degistirilmesi zor bir yapiya sahip olmalari, iyi bir iletisim olmadan
orgiitsel 6grenmede ihtiya¢ olan moral desteginin saglanamamasi, liderin geleneksel
davranarak diger Orgiitlerdeki degisimlere zaman harcamamalari ve &grenmeyi
odiillendirmemeleri, vizyon olusturmadan O6grenme sorumlulugun kendiliginden
olusmasinin beklenmesi, bilginin smirlandirildigr hiyerarsik bir yapinin varligi,
o6grenmenin kontrol edilmeden Orgiitiin biiyiimeye ¢alismasi, bilginin yanlis kullanimi ya
da iy1 yonetilememesi 6grenmenin Oniinde asilmasi gereken engellerdir (Toremen, 1999:

69-71).
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Orgiitsel 6grenmenin gelistirilmesi agisindan &rgiitte dgrenmeyi destekleyici
orgiitsel 6grenme kiiltlirliniin olusturulmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin duygularini,
diisiincelerini ve davranislarini sekillendiren ortak degerleri ve inanglar1 kapsayan bir

sisteme ihtiya¢ duyulmaktadir (Demir, 2019: 36).

Ogrenmenin amaci hem ¢alisanin bilgi ve beceri diizeyini arttirmak hem de
Orgiitiin gelismesi ve biliylimesi i¢in dinamik Ogrenme ortamini Orgiit igerisine
yerlestirmek olmas1 sebebiyle orgiitsel dgrenme stratejik bir 6neme sahiptir. Orgiitsel
O0grenme, davranigi degistirebilme potansiyeline sahip yeni bilgilerin veya anlayislarin

kazanildigi bir siire¢ olarak goriilmektedir (Taskin, 2020: 10).

Yeo (2005) calismasinda oOrglitsel 0grenmenin zihniyet degisikligi, bilgi ve
deneyimi rekabet giiciine doniistirme yetenegi, daha iyi finansal sonuglar, isleri
yapmanin daha iyi alternatif yollari, 6grenilmis yanitlar ve is degisikliklerine daha hizl
yanit, dogru tirlinleri iiretme ve rakiplerden daha iyisini yapma becerisi, ¢aliganlarda daha
fazla baghlik, daha hizli 6grenme egrisi ve daha az hata, orgiitiin daha ¢evik ve dis
zorluklara kars1 duyarli hale gelmesi, yonetimden daha fazla destek gibi sonuclari

olabilecegini belirtmektedirler.

Biitiin orgiitler 6grenebilme yetenegine sahiptirler ama bazi orgiitler daha etkin
bir sekilde 6grenmektedirler. Orgiitsel 6grenmenin bir sonucu, olusacak 6grenen bir
orgiitte calisanlarin orgiitiin stirekli iyilesebilmesi ve gelisebilmesi i¢in sorunlarin tespit
edilmesi ve ¢oziilmesi yoniinde caba gostermeleridir. Boylece orgiitsel 6grenme siireg
icerisinde rekabetc¢i avantaji saglayabilecek bir ara¢ olmaktadir (Karahan ve Yilmaz,

2010: 157).

Dinamik ve belirsiz cevrelerde rekabet eden orgiitlerin 6grenme siiregleri,
davranig degisiklikleri ve performans gelistirme ile ilgili konular1 takip etmeleri
gerekmektedir. Ogrenme, performansin artmasima yol agan davranis degisikliklerini

kolaylastirmasi agisindan dnemsenmesi gereken bir siirectir (Slater & Narver, 1995: 63).
2.2.ORGUTSEL OGRENME YAKLASIMLARI

Orgiitsel 6grenme konusunda olusturulan pek ¢ok model ve yaklasim
bulunmaktadir. Bu baslikta literatiirde en ¢ok ele alinan ve arastirmalarda siklikla atifta
bulunulan Argyris ve Schon (1978)’e ait iki modelli 6grenme yaklasimi, Huber (1991)’in
dort asamali modeli, Senge (1990)’nin bes disiplini ve Marsick ve Watkins (1997)’nin ii¢

diizeyli ve yedi boyutlu 6grenme yaklasimi {izerinde durulacaktir.
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2.2.1.1ki Modelli Ogrenme Yaklasim

Orgiitsel 6grenme tanimlari igerisinde deginilen hata tespit ve diizeltme siireci
tanimi1, Argyris ve Schon (1978) tarafindan orgiitsel 6grenmeyi agiklarken kullanilmustir.
Arastirmacilar ayn1 zamanda iki modelli 6grenme yaklasimindan bahsetmislerdir. iki
modelli 6grenme modelinde tek dongii ve ¢ift dongii yaklasimlar: yer almaktadir. Bu
yaklagimlardaki temel farklilik gercekte odaklandiklart noktalarla ilgilidir (Avci, 2008:
10). Tek dongii 6grenimde orgiitlerin ¢evrelerinde olusan degisikliklere uyum saglamak
icin insan kaynaklarinin gelistirilmesi s6z konusudur. Cift dongii 6grenimde Grgiitlerde

yaratici kapasitenin gelistirilmesi hedeflenmektedir (Kogel, 2011: 429).

Hatay1 saptama ve diizeltme yetisine dayanan tek dongii 6grenme ile somut
durumlara iki kademeli bakabilme yetisine dayanan c¢ift dongli 6grenme asagida Sekil

10°da gosterilmektedir:

Sekil 10. Tek ve Cift Déngii Ogrenme

Cevreyi ] (Enformasyonun

algilama, .| isleyis normlari
inceleme ve | ile
izleme siireci karsilastirilmasi

Tek dongii
B O0grenme
Uygun hareketin
baslatilmasi

Cevreyi Enformasyonun

algilama, isleyis normlari
inceleme ve ile
izleme siireci karsilastirilmast

Cift dongii
[ Ogrenme
Isleyis
Uygun hareketin normlarinin
baglatilmas1 yerindeliginin
sorgulanmast

Kaynak: Morgan, 1998: 103.

Sekilde gorildigi tizere, tek dongii ve ¢ift dongii 6grenmede uygun hareketin

baslatilmasina kadar, ¢evreyi algilama, inceleme ve izleme siirecini enformasyonun
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isleyis normlart ile karsilagtirilmasi takip etmektedir. Cift dongii 6grenmede tek dongii
ogrenmeden farkli olarak isleyis normlarinin yerindeligi sorgulanarak uygun hareket

baslatilmaktadir.

Tek dongli O6grenmede, calisanlar hatalar1 bulup diizelterek c¢evrelerindeki
degisimlere tepkide bulunarak mevcut orgiit normlarin1 korumaya devam etmektedirler.
Bu 6grenme diizeyi beraberinde yeni bir diisiince ya da sorgulamay1 getirmemektedir.
Tek dongii 6grenmede mevcut sorunlarin ¢oziimiine odaklanilmakta ve sorunlar1 ortaya
cikaran davraniglar incelenmeden birakilmaktadir. Bu konuda bir orglitte pazarlama
departmanindan gorevli miidiiriin aylik satislarin beklenilenin altina diislisti ile satis
diizeyini hedeflenen noktaya getirebilmek icin yeni pazarlama stratejileri gelistirmesi
ornek olarak verilmektedir (Ayden ve Diisiikcan, 2002: 124). Bulutlar (2003) ¢ift dongii
ogrenmede sadece davranislarin degismekle kalmayacagindan, g¢alisanlarin zihinsel
modelleri de sorguladiklari i¢in orgiitiin deger sistemleri ve bilgi yapisinda degisiklikler

meydana gelme ihtimali olacagindan bahsetmektedir.

Tek dongii 6grenme tepkisel bir siiregtir ve problem meydana geldiginde ortaya
c¢ikmaktadir. Problem esnasinda belirlenen sikintilarin ortadan kaldirilma ¢abasini
icermektedir. Cift dongili 6grenmede ise, problem ortaya ¢gikmadan dnce hazir olma siireci
s6z konusudur ve problemlerin altinda yatan nedenlerin ortadan kaldirilmasina

odaklanilmaktadir (Avci, 2008: 11).
2.2.2.Dort Asamah Model

Huber (1991) orgiitsel 6grenmeyi bilginin edinimi, bilginin yayilmasi, bilginin
yorumlanmasi, bilginin saklanmasi/yeniden erisimi (orgiitsel hafiza) olarak dort asamada

tanimlayarak, orgiitsel 6grenmeyi bilginin islendigi bir siire¢ olarak ifade etmektedir.

Orgiitsel dgrenme siirecinin dort asama ile izah edildigi bu yaklasim, orgiitsel
O0grenme siirecine model olusturmaktadir. Bilginin olusturulmasi asamasinda, orgiit
icinden ya da oOrgiit disindan elde edilen bilgilerle Orgiitiin giinliik faaliyetleri ve
yeterlilikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin yayilmasinda, bilgilerin 6rgiit ¢alisanlarina
dagitilmas1 s6z konusudur. Uciincii asamada, bilgi degerlendirilip yeni bilgiler
olusturularak bilgi yorumlanmaktadir. Onceden elde edilen bilgiler kullanilarak farkl
bilgilerin olusmasi ile orgiitsel 6grenme genislemektedir. Son asamada bilgi saklanmakta
ve yeniden degerlendirilerek kullanilmaktadir. Bu agsamada bilgiyi alan c¢alisan olaylara

ve durumlara belirli bir bakis agisiyla bakabilmektedir. Bilgi orgiitiin hafizasina
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aktarilarak uzun vadede kullanilmak {izere depolanmakta ve gerektiginde kullanilmak
lizere erisime agilmaktadir (Huber, 1991: 90-106). Orgiitsel 6grenmeyle iliskili yap: ve
siirecler asagida Sekil 11°de gosterilmektedir:
Sekil 11. Orgiitsel Ogrenme Siirecleri
Siire¢ _ Alt yap1 ve alt siirecler Alt yap1 ve alt siirecler

1.1. Dogustan 6grenme

1.2.1. Orgiitsel deneyimler

1.2.2. Orgiitsel 6z
degerlendirme

1.2. Deneyerek 6grenme . 1.2.3. Deney yapan orgiitler
1.2.4. Kasitsiz/sistematik

olmayan 6grenme

1.2.5. Deneyime dayali

1. Bilginin edinimi ~ s L
6grenme egrileri

1.3. Vekaleten 6grenme

1.4. Asilama

1.5.1. Tarama

1.5. Arama ve fark etme — 1.5.2. Odaklanmis arama

1.5.3. Performans izleme

2. Bilginin yayilmasi

3.1. Biligsel haritalar
3.2. Media zenginligi
3. Bilginin yorumlanmasi -
3.3. Bilgi yiikleme

3.4. Ogrenme unsurlari

4. Bilginin 4.1. Bilgilerin saklanmasi ve geri alinmasi

saklanmasi/yeniden erisimi [~
(orgiitsel hafiza) 4.2. Bilgisayar tabanl orgiitsel hafiza

Kaynak: Huber, 1991: 90.

Dort asamali bu modelde orglitsel 6grenme bir yap1 ¢ergevesinde incelenmis ve
ogrenmeyi olusturma amaciyla bilginin islemlerden gegirilerek ve degerlendirilerek bir

diizen c¢ercevesinde arsivlenmesi izah edilmistir. Bu siire¢ oOrgiitsel hafizanin
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olusturulmas1 agamalarina benzemekte ve 6grenme ile hafiza siire¢lerinin birbirlerini

destekledikleri ifade edilmektedir (Demir, 2006: 28).
2.2.3.Bes Disiplin

Senge (1990) 6grenme konusunu ele alirken gergek 6grenme kavramina deginmis
ve bes disiplin ad1 altinda bir yaklasim One siirerek orgiitsel 6grenme ve 6grenen orgiitler
konularini kapsamli olarak ortaya koymustur. Calismasinda ger¢ek 6grenme kavramini
aciklarken, oOgrenmeyle bireyin kendisini yeniden yarattigindan, hi¢bir zaman
yapilamayan bir seyi yapmaya yapar hale gelineceginden, diinyayr ve onunla olan
iliskinin yeniden kavranacagindan, yaratma ve hayatin iiretme siirecinin bir parcasi olma

kapasitesinin genisleyeceginden bahsetmektedir (Senge, 2018: 33).

Bes disiplin yaklasiminda basarili orgiitlerin rekabet ortaminda rakiplerden daha
hizl1 6grenebilme yetenegine sahip olmalari ile daha basarili olduklar1 6ne siiriilerek,
Ogrenen Orgiitlerin sistematigi ortaya konulmustur (Y1lmaz, 2011: 313). Bu yaklasimda
iki modelli 6grenme modelindeki yaklagimlara benzer bir model ile kargilagilmaktadir.
Bes disiplin aciklanirken ele alinan uyumcu 6grenim iki modelli 6grenmedeki tek dongii

yaklasimu ile, yaratici 6grenim ise ¢ift dongli 6grenim ile benzerlikler géstermektedir.

Tek dongii ve uyumcu Ogrenimde temel nokta Orgiitte saglanacak uyumun
olaylarin pesinden gitmekle yani reaktif yaklasimla miimkiin olmasidir. Cift dongii ve
yaratic1 6grenimde ise yaraticiligin gelistirilmesi vardir. Burada yaraticilikla bes disipline
baglant1 yapilarak, sorun ¢6zme ve strateji gelistirmekte bes disiplin olarak belirtilen
sistem diigiince ve yaklasimina, kisisel uzmanliga, zihinsel modellere, paylasilan vizyona

ve takim 6grenimine atif yapilmaktadir (Kogel, 2011: 429).

Orgiitsel dgrenme siirecinde dgrenen orgiit olusturulmas: icin belirtilen bes

disiplin su sekilde siralanmaktadir (Senge, 2018: 25-29):

Sistem diisiincesi: Orgiitler ve tiim ¢alisanlar bir sistemdir. Her bir durum ve
olayin bir digeri ile bagimsiz gibi goriinsede baglantis1 bulunmaktadir. Bu disiplin bir
olayin tek tek parcalar1 ile degil, biitiin olarak ele alindig1 bir bakis acis1 ile bakmayi

gerektirmektedir.

Kisisel hakimiyet: Kisisel ustalik (hakimiyet) disiplini, bireyin kisisel gorme
ufkuna siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjisini odaklama,

sabrin1 gelistirme ve gergekligi objektif olarak gorme disiplini olarak ifade edilmektedir.
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Zihinsel modeller: Zihinde yer alan hipotezler, genellemeler ve imgeler hayata
bakis agisin1 ve davraniglar etkilemektedirler. Zihinsel modeller, 6§renme siirecinde

orgilitlerin ¢evreleri ile denge kurmalarin1 saglamaktadirlar.

Paylasilan gérme giiciiniin olusturulmasi: Orgiitiin sahip oldugu vizyon sadece
belli bir grup veya takimla degil, ayn1 amag/hedefe odaklanan ¢alisanlarla da uyumlu
olmalidir. Orgiitiin tamamim1 kapsayan derinden paylasilan amag, deger ve gorev
duygular1 olmadan basariyr korumak zordur. Gergek (sahici) bir gorme giicli varsa
calisanlar kendilerine dyle sdylendigi i¢in degil, kendi istedikleri i¢in kendilerini agmaya

calismakta ve 6grenmektedirler.

Takim (ekip) halinde 6grenme: Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin ¢ok
onemli oldugu vurgulanmaktadir. Ciinkii temel 6grenme birimi olarak calisanlar degil
takimlar gosterilmektedir. Takimlarin 6grenmeyi basaramamasi durumunda Grgiitler de

O0grenmeyi gergeklestirememektedir.

Disiplinler igerisinde yer alan sistem diisiincesi diger tiim disiplinleri birbiriyle
kaynastiran bir siireci ifade etmektedir. Davranislarin kisisel hayati nasil etkiledigini
siirekli olarak 6grenmeye yonelik istegi uyandiran kisisel ustalik, diinyaya bakis
acisindaki yetersizlikleri ortaya ¢ikarabilmek i¢in gerekli olan zihinsel modeller, uzun
donem odakli olmay1 tesvik eden paylasilan vizyon, olaylar: biitiin halde gorebilmeyi
saglayan takim halinde 6grenme disiplinlerini bir araya getirmeyi amacglayan besinci
disiplin olan sistem diisiincesi ile Orgiitlerde 6grenme siireci basar1 ile gerceklesmis

olmaktadir (Demir, 2019: 23).
2.2.4.Uc Diizeyli ve Yedi Boyutlu Ogrenme Yaklasimi

Marsick ve Watkins (1997), orgiitsel 6grenme konusuna ii¢ diizey lizerinden
yaklasmuslardir. Ik diizey olan kisisel 6grenme, calisanin yeni bilgilere ulasarak bu
bilgileri anlamasi, yorumlamasi, degerlendirmesi ve sonuglarina gore davraniglarim
ayarlamasidir. Grup diizeyinde 6grenme olan ikinci diizey ¢alisanlarin 6grendiklerini ekip
icerisinde paylagmasi, bu bilgileri birlikte yorumlamalar1 ve ortak bir goriis elde
etmeleridir. Ugiincii diizey olan &rgiit diizeyinde 6grenmede ise grup diizeyinde olusan

gOriigiin Orgiitiin tamamina ulasmasi s6z konusudur.

Marsick ve Watkins (1997) calismalarinda orgiitsel 6grenme konusunu ele alirken
orglitlin ¢evresiyle uyumu icin yedi boyuttan bahsederken, orgiitsel 6grenmenin kisisel,

grup ve Orgiitsel diizeylerini O6lgmede bu yedi boyutun esas alindigr o6lgegin
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kullanabilecegini belirtmektedirler. Bahsedilen yedi boyut su sekilde siralanmaktadir
(Marsick & Watkins, 2003: 139):

Siirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak: Ogrenme, calisanlarin islerinin basinda
ogrencbilecekleri sekilde tasarlanmali; siirekli egitim ve gelisim igin firsatlar

saglanmalidir.

Arastirmayl/sorgulamay1 ve diyalogu gelistirmek: Calisanlarin, goriislerini
ifade etmek i¢in muhakeme becerileri ve baskalarinin goriislerini dinleme ve sorgulama
kapasitesi kazanmalar1 saglanmali; Orgiit kiiltiirii sorgulama, geri bildirim ve

deneyimlemeyi desteklemek igin degistirilmelidir.

Is birligi ve grup 6grenmesini tesvik etmek: Calisma ortami farkli diisiinme
bigimlerine erismek i¢in olusturulan gruplari kullanmak {izere tasarlanmali; gruplarin
birlikte 6grenmesi ve birlikte calismasit beklenmeli; yapilan isbirlikleri degerlendirilmeli

ve Odillendirilmelidir.

Ogrenmenin olusmasimi ve paylasilmasim saglayacak sistemler kurmak:
Ogrenmeyi paylasmak i¢in hem yiiksek hem de diisiik teknolojili sistemler olusturulmali
ve yapilan islerle biitiinlestirilmeli, bu sistemlere erisim saglanmali ve sistemler

korunmalidir.

Insanlar ortak vizyon olusturabilmeleri icin giiclendirmek: Calisanlar ortak
bir vizyonun olusturulmasina, sahiplenilmesine ve uygulanmasma dahil olmali,
sorumluluklar karar almaya yakin olarak dagitilmali, ¢alisanlarin yapmaktan sorumlu

tutulduklar isleri 6grenmeye motive olmalari saglanmalidir.

Orgiitii cevresiyle birlestirmek: Calisanlara calismalarinin orgiit iizerindeki
etkisini gormeleri i¢in yardim edilmeli, ¢alisanlar ¢evrelerini taramali ve calisma

uygulamalarini ayarlamak i¢in bilgilerini kullanmalar1 saglanmalidir.

Ogrenmeyi stratejik liderligin olmasi: Liderler dgrenmeyi modellemeli,

savunmal1 ve desteklemeli; is sonuclar1 i¢in 6grenmeyi stratejik olarak kullanmalidirlar.

“Stirekli 6grenme firsatlar yaratma, sorgulama ve diyalogu gelistirme, is birligi
ve grup Ogrenmesini tesvik etme ve insanlari ortak vizyon olusturabilmeleri igin
giiclendirme” boyutlar1 bireysel ve grup diizeylerinde; “Orgiitii ¢cevresiyle birlestirme,

O0grenmeyi olusturmak ve paylagsmak i¢in sistemler kurma ve 6grenme i¢in stratejik
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liderligin olmas1” boyutlar1 orgiitsel diizeyde bir araya gelip orgiit kiiltiirii olusturarak,

orgiitsel bilgiyi ve finansal performansi arttirmaktadir (Yang vd., 2004: 41).

Bu yaklasimda, orgiitsel 6grenmenin stratejik kararlar alinirken orgiitiin stirekli
ogrenen ve kendisini gelistiren bir yapiya sahip olmasma vurgu yapilmakta, ozellikle
liderlerin orgiitiin 6grenme siirecinde ¢ok etkili olduklarini ve liderlerin rgiitiin bilgi
birikimini dlgerek 6grenme girisimlerini artirmak igin ortam hazirlamadaki etkisinden
bahsedilmektedir (Altintas, 2019: 149).

2.3.ORGUTSEL OGRENMENIN BOYUTLARI

Bu boliimde orgiitsel 6grenme yaklagimlari basligi igerisinde ele alinan Marsick
ve Watkins (1997)’e ait olarak ifade edilen yedi boyutlu 6grenme yaklasiminda deginilen

yedi boyut incelenecektir.
2.3.1.Siirekli Ogrenme

Yeni bilgiler 6grenme ¢abasi bireylerde oldugu gibi orgiitlerde de vardir. Cevreye
uyum ve her an bilgiye erisebilme firsati i¢in 6rgiitlerin grenme ortamlarini canli tutmasi

gerekmektedir.

Stirekli 6grenme boyutu calisanlarin degisimi, uyumu, gelismeye agik olmalart ve
is odakli disiinmeyi istemelerini igermektedir. Calisanlarin kendilerine verilen
sorumluluklarin disinda siirekli grenme istegi kendiliginden gelismektedir. Ogrenmenin
nasil gerceklesecegi planlanarak siirekli 6grenme olusturulabilmektedir. Kapsaminda
stirekli 6grenme merkezi, masa basi 6grenme ve isbast 6grenme bulunmaktadir (Avci,

2008: 17).

Stiirekli 6grenme boyutu Senge’nin bes disiplin igerisinde kabul ettigi kisisel
hakimiyet disiplini ile iligkilidir. Yiiksek kisisel hakimiyet diizeylerine sahip calisanlar
hayatta gercekten aradiklari sonuglari yaratma yetenegini siirekli genisletmektedirler. Var
olan siirekli 6grenme gabasi orgiitsel 6grenme ve 6grenen Orglit ruhunun ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir (Senge, 2018: 161). Kisisel hakimiyet siirekli Ogrenme istegini
destekleyerek sorunlarin kaynaginin fark edilmesini saglamaktadir (Ugar Yenihayat,

2019: 69).

Orgiitsel 6grenmenin yapisal ve kiiltiirel olmak {izere iki boyutlu bir yapist
oldugundan bahseden Popper ve Lipshitz (2000), yapisal boyutun oOrgiitiin ve

calisanlarinin performansiyla ilgili bilginin kullanilmasiyla ilgili yontemleri; kiiltiirel
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boyutun ise siirekli 6grenme, gecerli bilgi, seffaflik, soruna odaklanma ve hesap
verebilirlik olarak belirtilen bes degeri kapsadigini ve siirekli 6grenmenin bu degerler
arasinda en basta yer aldigini ifade etmektedirler. Sekil 12°de siirekli 6grenme ve diger

degerler birlikte gosterilmektedir:

Sekil 12. Ogrenme Kiiltiiriiniin Degerler Hiyerarsisi

Stirekli
Ogrenme

Hesap
{ Seffaflik Verilebilirlik J

Soruna o
[ Odaklanma Gegerli Bilgi J

Kaynak: Popper & Lipshitz, 2000: 187.

Stirekli 6grenme, dinamik ve rekabet¢i ¢evrede basariyr yakalamanin yaninda
orgiitiin ayakta kalmas: igin de cok énemli olarak vurgulanmaktadir. Ogrenme, drgiitiin
hizla degisen bir ortama uyum saglama becerisinin merkezinde yer almaktadir. Hem
rakiplerin géremeyebilecegi firsatlari tespit edebilmenin hem de bu firsatlart hizli ve tam
olarak kullanabilmenin anahtar1 olarak siirekli 6grenme gosterilmektedir (Popper &

Lipshitz, 2000: 186).
2.3.2.Diyalog ve Arastirma

Ogrenme kiiltiiriinii benimsemis bir drgiitte ¢alisanlar 6grenmek ve gelismek icin
firsatlar1 beraber arastirmaktadirlar. Gruplar aktif bir diyalogun gergeklesmesi i¢in ¢aba
harcayarak ve giiglii iligskiler kurmay:1 hedefleyerek birlikte sorunlar1 konusma ve
diisiinme imkan1 yakalamaktadirlar. Bir orgiitte diyalogun varlig1 ¢alisanlar arasindaki
dinleme ve iletisimin iist diizeyde oldugu anlamina gelmektedir. Bu boyutta calisanlarin
kendi goriislerini askiya alarak, konularin 6zgiir ve yaratici bir bigimde arastirilmasi ve
kars1 tarafi derinlemesine dinleme yetenegi gerektirmektedir. Diyalog disiplini,
o0grenmeyi tesvik edebilecek veya zayiflatabilecek grup ici etkilesimi saglamaktadir
(Taskin, 2020: 44).
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Diyalog ve arastirma boyutunda calisanlarin kendi goriislerini bagkalarina
rahatlikla ifade edebilmesi ve farkli goriisleri dinleme yetenegine sahip olmalar1 esastir.
Diyalogun ve sorgulamanin desteklendigi bir orgiit ortaminda calisanlarin birbiriyle
olumlu iliskiler i¢inde olmalar1 ve birbirlerinin goriislerine saygi duymalar
beklenmektedir. Calisanlarin dinleme yeteneklerinin gelismesine olanak tantyan bir drgiit
ortami ile saygi da var olmaktadir. Orgiit kiiltiirii haline gelebilecek bu durum orgiit ve
calisanlar i¢in verimliligi artiran bir durum olmaktadir (Marsick & Watkins, 2003: 139;
Toplu ve Akga, 2013: 224).

Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran bes faktorden bahsedilen calismada bu
faktorler; deneylerin yapilmasi, risk alinmasi, dis gevre ile etkilesim, diyalog ve katilimei
karar verilmesi olarak belirtilmektedir. Calismada, diyalog giinliik yasantidaki siireglere
ve varsayimlara yonelik siirekli bir aragtirma olarak tanimlanmakta, orgiitsel 6grenme
icin hayati 6nem tasidigi vurgulanmaktadir. Diyalog hem kisisel hem de orgiitsel

ogrenmeyi destekleyerek bu siirecleri birbirine baglamaktadir (Alegre & Chiva, 2009: 7).

Calisanlarin orgiit iginde birbirlerine karsi diiriist, acik, sorgulayici, dinlemesini
bilen, saygili ve duyarli bir diyalog igerisinde bulunmasi 6rgiit iletisimine dnemli diizeyde
katki saglamaktadir. Calisanlarin iletisim siirecinde diizeltilmesi gereken tutum ve
davraniglar1 birbirleri ile paylasmasi ve orgiit yapisinin da bu durumu destekleyen bir
yapida olmast gerekmektedir. Calisanlarin karsilagtiklart olaylarin  nedenlerini
arastirmasinin, sorunlara ¢6ziim bulmaya calismalarinin, goriislerini acik ve net bir
sekilde belirtebilmelerinin ve sorgulama becerilerini gelistirebilmelerinin  6nemi

vurgulanmaktadir (Yanar Bayam, 2016: 39).
2.3.3. Takim Halinde Ogrenme

Stirekli 0grenme, arastirma ve gelistirme olanagi elde eden calisanlar kisisel
ogrenme sayesinde elde ettikleri kazanimlarin1 ve 6grendiklerini takim iginde paylasir
hale gelerek takim halinde 6grenmeye ge¢mektedirler (Watkins & Marsick, 1993’ten akt.
Altintag, 2019: 44). Takim halinde 6grenme, takimi olusturan iyelerin birbirleri ile
diyalog kurarak oOgrenmesini temel alarak; birlikte c¢alisma, bilgiyi paylasma,
gozlemleme, tecriibe ve uzmanliklarindan 6grenme firsati olusturmaktadir. Takimlarda
ortaya cikan 6grenme calisanlarin tek tek sahip olduklari bilginin toplamindan daha

fazlasini ifade etmektedir (Kagmaz ve Barutcu, 2016: 367).
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Bes disiplin (Senge) icerisinde de yer alan takim halinde 6grenme takim
tiyelerinin gergekten arzuladigi sonuglari yaratma kapasitesini gelistirme siireci olmakla
beraber, ortak vizyon gelistirme disiplini tizerine kurulmaktadir. Calisanlar siirekli
o0grenmeye devam etseler de bir orgiitsel 6grenme ortaya ¢cikmamaktadir. Ancak takimlar
Ogrenirse biitiin orgiit iginde 6grenme i¢in uygun ortam meydana gelmektedir. Gelistirilen
beceriler baska calisanlara ve baska takimlara aktarilabilmektedir. Takimin elde ettigi

basarilar orgiitiin tiimii i¢in birlikte 6grenme standardini belirleyebilmektedir (Senge,
2018: 258).

Senge (2018) orgiitlerde takim halinde 06grenmenin {i¢ boyutundan
bahsetmektedir. Bu boyutlar; karmasik sorunlar {izerine i¢ goriiye dayali bir diisiinme
ihtiyaci, yenilik¢i ve esgiidiimlii eyleme ihtiyag ile takim iiyelerinin Obiir takimlar
tizerindeki roliidiir. Takim halinde 6grenmede; takimlarin bir¢ok zihnin tek bir zihinden
daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarini 6grenmesi, Ustiinliik kuran
takimlarin ayni tlirden iliskiyi gelistirerek gliven ortaminin olusturulmasi, 6grenen
takimin 6biir 6grenen takimlar siirekli gelistirmesi ve takim halinde 6grenmenin pratik

ve becerilerini daha genis bir sekilde telkin ederek yapmasi izah edilmektedir.

Takimlar gercekten 6grendiklerinde hem elde edilen sonuglar ¢ok iyi olmakta hem
de takim tyeleri ¢ok hizli bir sekilde yetisebilmektedirler. Takim halinde 6grenmede
diyalog boyutu ¢ok onemlidir; diyalog sayesinde birlikte diisiinme gergeklesmekte ve
takim bireysel olarak wulasilamayan derinlikteki anlayiglara ulasabilmektedir

(Bayraktaroglu ve Ozen Kutanis, 2002: 58).

Orgiitler takim halinde c¢alismay: tesvik ederek, ogrendiklerini takimlarda
birbirleri ile paylasarak orgiitsel hafizanin bir pargasi haline gelmektedirler (Marsick &
Watkins, 1994: 354-355). Farkli diisiincelerden oOrgiitiin beslenebilmesini saglamak, is
birliklerinin olusmasi i¢in ortam olusturabilmek ve beraber ¢alisip beraber 6grenmeyi

destekleyebilmek orgilitsel 6§renme siirecinde 6nemlidir.
2.3.4.Paylasilan Sistemler

Orgiit icerisinde paylasilan sistemler kurulmasi iki yonlii bir iletisim ortaminin
olusmasini  saglamaktadir. Ogrenmeyi paylasabilmek icin teknolojik sistemlerin
kurulmas1 ve yapilan islere entegre edilerek erisimin saglanmasi gerekmektedir. Bu
sistemler sayesinde calisanlar ihtiya¢ duyduklar1 zamanlarda bilgiye hizla ve kolayca

erisebilmektedirler. Ogrenme firsatlar1 icin harcanan kaynaklarin ve zamanimn
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degerlendirmesi yapilmali ve calisanlarin yetenekleri ile performans durumlarini
gosteren, aynt zamanda mevcut performans ile beklenen performans arasindaki farki

tespit edebilen 6l¢me sistemleri etkin bi¢imde kullanilmalidir (Yanar Bayam, 2016: 39).

Calisilanlar tarafindan paylasilan amag, deger ve gorev duygular1 Orgiitiin
varligin1 korumasi agisindan 6nemsenmektedir. Ortak paylasilan bir sistem ve gercek bir
vizyon varsa ¢alisanlar kendi istedikleri i¢in kendilerini asarak dgrenmektedirler (Oneren,
2008: 170). Orgiitsel 6grenmede bilginin paylasiimasi i¢in bireysel ¢abalar her zaman
yeterli olmayabilmektedir. Ozellikle orgiitler aras1 diizeyde paylasim s6z konusu ise bilgi
paylasiminin kurumsallagsmast i¢in iletisim ve esgiidiimii saglayacak sistemlerin varlig

gerekmektedir (Watkins & Marsick, 1996’dan akt. Demir, 2006: 48).

Orgiitsel 6grenme siirecinde calisanlarin elde ettikleri bilgileri teknolojik
sistemler kullanarak orgiit i¢inde birbirleri ile paylasmalari sayesinde, sorunlara
farkindalik saglanarak ortak hareket etme gergeklestirilmekte ve sorunlarin ¢ézimii
kolaylasmaktadir (Altintas, 2019: 150). Orgiitiin ¢alisanlarina istedikleri ve ihtiyac
duyduklari bilgiyi aninda saglayabilmesi, c¢alisanlarin performanslarini  dogru
degerlendirebilmesi ve ortaya ¢ikan problemlerden elde edilen derslerin tiim ¢alisanlar
tarafindan Ggrenilmesi Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin gereklidir (Toplu ve

Akga, 2013: 224).
2.3.5. Giiclendirilmis Cahisanlar

Orgiitlerde ~ dgrenmenin  kisisel ~diizeyden orgiitsel ~diizeye yayilmasi
beklenmektedir. Ogrenmenin orgiitsel diizeyde gergeklesmesi icin tiim ¢alisanlarin belli
bir takim degerlere sahip olmasi ve ona inanmasi gerekmekte, acik ve net olarak
belirlenmis bir vizyona ve bu vizyonun paylasilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Ibicioglu

ve Avci, 2005: 164).

Bir orgiitte paylasilan vizyon ile birlikte ne yaratilmak istenildiginin sorusunun
cevabt olusturulmaktatir. Paylasilan vizyonda tiim calisanlarin aklinda ayni resim
bulunmaktadir. Paylasilan vizyon gerekli enerji ve odaklagmayi sagladigy, risk almay1 ve
denemeyi tesvik ettigi i¢in Orgiitsel 6grenme icin ¢ok dnemli olarak vurgulanmaktadir
(Mert, 2018: 82). Paylasilan bir vizyon olusturmak igin calisanlar giiclendirilerek

gorevlerini 6grenmelerinde motive olmalari saglanmalidir (Taskin, 2020: 32).

Vizyonunun olmasiyla beraber orgiitiin tiim calisanlarinin vizyona katkida

bulunmalarinin ortak ama¢ ugrunda daha yiiksek adanmishik diizeyi ile calisilmasini
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saglayacagi belirtilmektedir. Calisanlar paylastiklar bir 6rgiit vizyonunu gergeklestirmek
icin kendilerine 6nceden tanimlanmis gorevleri yapmalarinin yaninda; bireysel, takim ve
orglit diizeylerindeki 6grenmeyi daha ¢ok gerceklestirme egilimine girebilmektedirler

(Watkins & Marsick, 1996’dan akt. Demir, 2006: 48).

Senge’nin disiplinleri arasinda paylasilan gorme giiciiniin olusturulmas: seklinde
yer alan calisanlarin giiclendirilmesi konusu, orgiit icerisinde kuvvetli bir sekilde
paylasilan amag, degerler ve gorev duygularinin 6nemine deginmektedir (Senge, 2018:
27). Daha once bes disiplin bashiginda belirtildigi {izere, paylasilan vizyon sayesinde
calisanlar kendi istedikleri dogrultusunda Ogrenmekte ve Orgiite katkida

bulunmaktadirlar.

Orgiitte liderler bir vizyon gelistirmek ve gelistirdikleri bu vizyonu rgiit i¢inde
paylasilan bir vizyon haline getirmek durumundadirlar (Tan, 2014: 209). Paylasilan
vizyon uygulamasi, gelecege yonelik paylasilan resimleri ortaya c¢ikarma becerisini
kapsayan, ger¢ek baglanmay1 ve gorev almay1 tesvik eden uygulamalardir (Senge, 2018:
28). Ayn1 zamanda takim halinde 6grenme boyutu da ortak vizyon gelistirme disiplini
tizerine kurulmaktadir (Senge, 2018: 258).

2.3.6.Sistemler Arasi Baglanti

Orgiitlerin siirekli iliski ierisinde olduklar1 g¢evreleri bulunmaktadir. Cevrenin
tepkisi 6grenme siirecini siirekli kilmak adina énem tasimaktadir. Orgiitiin vizyonun
olusmasinda da cevrenin rolii olacaktir. Orgiitii gevresi ile biitiinlestirmek, calisanlarin
daha ¢ok arastirma yapmalarim1 saglayarak kendilerini gelistirmeye ¢alismalarini

saglamaktadir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin dis cevresini olusturan cevresi ile olan iliskilerine
dayanmaktadir (Avci, 2008: 18). Orgiitiin yasadign toplumla bagi bulunmaktadir.
Caliganlara yaptiklart isin Orgiit iizerindeki etkisini gérmeleri igin yardim edilmesi
gerekmekle beraber, calisanlarin toplumu gozden gecirip edindikleri bilgiler ile

islerindeki uygulamalar1 degistirebilecekleri aktarilmalidir (Bulutlar, 2003).

Calisanlar yaptiklari igin oOrgiit lizerindeki etkisini gordiiklerinde daha verimli
calismaya gayret ederek vizyonu gerceklestirmek icin ugrasabileceklerdir. Calisanlarin
cevre ile etkilesimlerinin Orgiit i¢in fayda sagladiginin ve dikkate alindiklarinin
hissettirilmesinin ve paylasilan vizyon boyutunun etkisiyle rgiitiin hedeflerine ulasmasi
kolaylasacaktir (Toplu ve Akga, 2013: 225; Taskin, 2020: 151).
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Yeni bilgi, iiriin ve hizmetler edinme yetenegine sahip bir 6rgiit, hem i¢ ¢evrede
hem de dis ¢evrede yenilikgi iliskiler kurmay basaran bir 6rgiit olmaktadir. Orgiitsel
o6grenme uzun vadede bilgiyi tutma, bilgi olusumunu destekleme ve siirekli doniistimii
gerceklestirme kapasitelerini saglayacak sistemlerin yaratilmasini igermektedir (Aydinli,

2005: 83).

Senge’nin disiplinleri arasinda yer alan sistem diisiincesi diger dort disiplini
(kisisel hakimiyet, zihinsel modeller, paylasilan gérme giicliniin olusturulmasi ve takim
halinde 6grenme) bir arada tutan aglar sistemi olarak belirtilmektedir. Orgiitiin 6grenme
stirecinde olmasi i¢in i¢inde yer aldigi biiyiik sistem ile baglanti halinde olmasi
beklenmektedir. Birbiriyle iliskisi olan faaliyetler arasindaki goriinmeyen baglantilari
gorebilme ve birbirlerine yaptiklari etkileri anlasilabilir hale getirme becerisinin

gelistirilmesi gerekmektedir (Basim vd., 2009: 32).
2.3.7.Destekleyici Liderlik

Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi orgiitlerde kisisel diizeyde baslayan 6grenme
siireci grup ve orgiitsel diizeyde devam etmektedir. Ogrenmenin gergeklesmesi ve
paylasilmasi i¢in destege ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu destegin merkezinde de liderler yer

almaktadir.

Lider, 6grenmenin zamanla orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olacagini calisanlara
aktarabilmelidir. Etkin ve etkilesimli vizyona bagli olarak 6grenmeyi orgiitsel kiiltiiriin
bir parcasi haline doniistirmede hem calisanlarin hem de liderlerin sorumluluklari
bulunmaktadir (Ayden ve Diisiikcan, 2002: 138). Lider yapacagi yonlendirme ve
saglayacagi ortam ile ¢alisanlara katkilarinin degerini dogru bir bi¢imde hissettirebilirse
calisanlarin bilgileri gelismekte, bu bilgileri paylagsmaya doniik egilimleri artabilmekte ve

ogrenme siireci hizlanabilmektedir (Tepeci ve Kogak, 2005: 388).

Caliganin kendi ¢abasi ile edindigi becerileri takim ve 6rgiit diizeyinde paylasmasi
icin bazi olanaklarin saglanmasi 6rgiitiin 6grenmesine katki saglamaktadir (Demir, 2006:
49). Ogrenmeyi kolaylastirmak ve siirekli kilmak icin, liderlerin 6grenmeyi destekleyen

bir model olmas1 beklenmektedir.
Ogrenme siirecinde orgiit icerisinde liderin dgrenmeyi orgiit kiiltiirii haline
getirmesi ile ¢alisanlarin, takimlarin ve orgiitiin 6grenmeye, arastirma ve yeniliklere daha

olumlu bakmalarin1 saglamasi gerekmektedir. Lider 6grenme siirecini yayarak, ¢alisan ve

grup caligmalarini biitiinlestirmelidir (Arikan, 1999: 25).
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Bir orgiitiin 68renebilmesi i¢in li¢ onemli yap1 tast izah edilirken bu yapr taslar
O0grenmeyi destekleyici ortam olusturulmasi, somut 6grenme siiregleri ve uygulamalari
ile 6grenmeyi destekleyen liderlik davranislar1 olarak belirtilmistir (Garvin vd., 2008:

112-113).

Liderin 6grenme siirecinde degismeyi ve biiyiimeyi saglayacak stratejileri
belirlemesinin, &grenme siirecini organize etmesinin, yaptiklari planlamalari belli
araliklarla ¢alisanlarla tartismasinin ve onlara gerekli firsatlar1 sunmasinin 6nemine
deginilmektedir (Zengin ve Giindiiz, 2018: 67). Ogrenmede katilimci, organik, karar
verme siireglerinde fikir birligine dayali, ¢alisanlarin hareketlerini kisitlamayan, onlar
Ozgiir, korkusuzca ve limitsiz bir bigimde diisiinmeye yonlendiren orgiit yapilar etkin

olmakta, bu etkinligi saglama konusunda en 6nemli rol ise liderlere diismektedir (Mert,

2018: 86).
2.4, ORGUTSEL OGRENME ve OGRENEN ORGUTLER

Orgiitsel 6grenme konusu agiklanirken, 6grenen orgiitler konusundan bahsetmek
yerinde olacaktir. Literatiirde orgiitsel 6grenme ve 6grenen oOrgiitler konularinin beraber

incelendigi dikkat cekmektedir.

Ogrenen orgiitler, kisisel ve orgiitsel 6grenme kapasitelerinin gelistirilmesi ve
orgiitlerdeki yaratma sorununu asabilen orgiitlerin tasarlanmasi fikrinden ileri siiriilerek
onem kazanmigtir (Morgan, 1998: 102). Senge (1990)’nin “The Fifth Discipline” isimli
eserinde ilk defa kullanilan 6grenen Orgiit kavrami, ¢alisanlarin gergekten istedikleri
sonuglart yarattiklari, kapasite ve yetkinliklerini siirekli artirdiklari, yeni diisiinme
tarzlarin1 benimsedikleri ve birlikte nasil 6grenilecegini siirekli sekilde 6grendikleri

orgiitler seklinde tanimlanmaktadir (Saglam, 2020: 6).

Orgiitsel 6grenme bashig igerisinde ele alinan bes disiplin konusu orgiitiin
ogrenen bir drgiit olarak sekillenmesinde rol oynamaktadir. Ogrenen orgiitlerin bahsi
gecen bes disipline (kisisel hakimiyet, zihinsel modeller, paylasilan gérme giiciiniin
olusturulmasi, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi) sahip olmas1 gerektikleri
belirtilmektedir. Her bir disiplinin &grenmeyi gergeklestirebilecek Orgiitlerin

kurulmasinda hayati bir dneme sahip oldugu vurgulanmaktadir (Senge, 2018: 25).

Ogrenen orgiitler, oncelikle ¢alisanlara 6grenmeyi 6greten, 6grenmeyi bireysel
diizeyden kolektif 6grenme diizeyine ¢ikaran, hem degisimlere ayak uydurabilmeyi hem

de yeni bilgi ve yenilik yaratmayi basarabilen yonetim uygulamasi olarak ifade
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edilmektedir (Atak ve Atik, 2007: 64). Yeni bir yonetim uygulamasini iceren 6grenen
orgiitler, tim Orgiit calisanlarinin ¢evrelerinden, gecmis deneyimlerinden ve
arastirmalardan yeni fikirler iireterek, yeni is yontemleri ve yeni iriinler gelistirerek

rekabet giicii artan orgiitlerdir (Kogel, 2011: 432).

Ogrenen orgiitlerin en temel ozellikleri; calistign alanda bilgi sahibi ve 6z
yetenekleri geligmis, 6grenmeyi 0grenmis, bilgiyi kiskanmayan, bilgi paylasimina agik,
bilgiye nasil ulasilabilecegini bilen, arastiran ve siirekli gelisen, yenilik¢i ve yaratic,
degisime agik ve esnek, takim halinde ¢alisabilen ¢alisanlara; 6§renmeyi siirekli ve kalici
kilacak bir egitim mekanizmasina; orgiitsel diizeyde bilgi paylasim kiiltiiriine ve orgiitsel

bilgiyi yonetebilme becerisine sahip olmaktir (Atak ve Atik, 2007: 65).

McGill ve Slocum (1993) 6grenen orgiit konusunu ele alirken, 6grenen 6rgiitlerin
gelisimine dair dort asamadan bahsetmekte ve bu asamalar1 bilen orgiitler, anlayan
orgiitler, diisiinen oOrgiitler ve Ogrenen Orgiitler olarak siralamaktadirlar (McGill &
Slocum, 1993’ten akt. Karahan ve Yilmaz, 2010: 150). Bilen orgiitler rasyonellige ve
verimlilige ¢ok Onem veren, pazar kosullarinin degismedigi ortamlarda, dgrenmeye
ihtiyag duymadiklar1 siirece basarili olabilen oOrgiitler olarak ifade edilirken, anlayan
orgiitler olaylara en iyisi olma bakis agistyla bakmayan, kosullara gore kisisel anlayis
deger yargilarina bagli olarak degisik iyilerin olabilecegini vurgulayan orgiitler olarak
tanimlanmaktadirlar. Problemleri tespit etmeye c¢alisan ve yeni ¢Oziimler iiretmeyi
destekleyen orgiitler diigiinen orgiitler (Tan, 2014: 206); orgiitiin gelisme siirecinin son
asamasi olan, 6grenmeye odakli, ¢calisanini gelistirmeye deger veren, yapici diyalogdan
yana tavirli olarak bu tutumlar gelistirmeye egilimli orgiitler de 6grenen orgiitlerdir

(Artantas, 2019: 18).

Ozetle, bilen orgiitler her yer ve sartta en iyi tek bir yol oldugu diisiincesine sahip
orgiitler; anlayan orgiitler orgiit degerlerini anlayip, uygulamasini saglayip ve kontrol
etmenin gerekliligi iizerine kurulu 6rgiitler; diisiinen orgiitler bozuk olan yapinin hizli bir
sekilde onarilarak sebeplerini diistinmeden devam etmeyi ilke edinen Grgiitler; 6grenen
orgiitler ise her firsatta Ggrenilebileceginden daha fazlasini 6grenme ¢abasi lizerine

kurulan orgiitlerdir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 151).

Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan ve diisiinen orgiitlerle karsilastirildiklarinda,

aralarindaki en biiylikk farkliligin  degisime yaklagimlarindan kaynaklandig:
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goriilmektedir. Ogrenen orgiitlerde degisim siirekli devam eden bir durum ve dgrenmek

i¢in yeni bir firsat olarak algilanmaktadir (Sesen, 2006: 38).

Pinar (2007) calismasinda geleneksel orgilitler ile 6grenen orglitlerin yapisal
farklarma deginirken, 6grenen Orgiitlerin tiim ¢alisanlarin 6grenmelerini kolaylastirarak
kendisini degisen yeni gereksinimlere donistiirebilen orgiitler olduklarini
vurgulamaktadir. Arastirmaci 6grenen orgiitlerin yapisal 6zelliklerini, organik yapi (her
diizeydeki ¢alisan ve takimlarin giiclendirilmesi ile agik haberlesme ve serbest bilgi
paylasimu siiregleri), strateji ve orgiitsel 6grenmeye hiz kazandiran bilgi teknolojileri alt

yapust olarak belirtmektedir.

Ogrenen orgiitlerin belirli konularda yetenekli hale gelmis olmasi beklenmektedir.

Bu konular asagida siralanmaktadir (Kogel, 2011: 431):

e Sistematik sorun ¢ozme (toplam kalite yaklasiminin 6nemli bir boyutu,

sistematik veri toplama, sorun analizi, istatistiki yontemlerle veriyi diizeltme).

e Yeni yaklasimlari deneme (yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarini

tartisma).
e Gegmis deneylerden 6grenme (yasanan her tecriibenin analizi).

e Bagkalarindan 6grenme (benchmarking boyutu, en 1iyi yapanlarin

tecriibelerinden yararlanma).

¢ Bilginin hizli ve etkin kullanimi (gelistirilen bilginin tiim orgiit ile

paylasilmasini saglama, liretime aktarma).

Orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiit arasindaki ayrima bakildiginda, orgiitsel
ogrenme kavraminda cesitli diizeylerde 6grenmenin gergeklestigi siirecin ele alindig,
Ogrenen Orgiit kavraminda 6grenmenin oldugu bu siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan yapidan

bahsedildigi goriilmektedir (Kogel, 2011: 427).

Orgiitsel 6grenme ile grenen orgiit kavramlar birbirlerine gok yakin kavramlar
olmakla beraber, Tsang (1997)’in ¢alismasinda paylastig1 tablo iki kavram arasindaki

farklara aciklik getirmektedir. Asagida Tablo 4’te bu farklar gosterilmektedir:

85



Tablo 4. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiitler

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiitler
o Temel soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bir orgiit nasil 6grenmelidir?
o Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar
o Hedef Teori ingasi (g);l%;tir;:zzformansml
o Bilgi Kaynagi Sistemli veri toplama Danigsmanlik deneyimleri

Vaka calismalar1 ve eylem

o Metodoloji Aragtirma yontemleri
arastirmalari

Aragtirma sonuglarinin
o Genelleme genellenebilirligini sinirlayan
faktorlerin farkindalig

Bir teoriyi her tiir orgiit i¢in
asir1 genellestirme egilimi

o Ogrenmenin ¢iktis1 Potansiyel davranis degisimi ~ Mevcut davranis degisimi

o Ogrenme ve performans

o Olumlu ya da olumsuz olma  Olumlu olma beklentisi
iligkisi

Kaynak: Tsang, 1997: 85.

Orgiitsel grenme kuramsal bir kavramken, 6grenen &rgiit uygulamalarla ilgilidir
ve her iki kavramin ortak noktas1 siireglerdir. Orgiitsel 6grenmede bir 6rgiit ve ¢aligan
nasil dgrenir sorusunun cevabi aranmakta, akademik calismalarla teori insa edilmeye
calisiimakta, arastirma metotlari ile sistematik veri toplanmaya ¢alisiimaktadir. Ogrenen
orgiit konusunda ise, cevabi aranan sorular 6grenmenin nerede gergeklesecegi ve orgiitiin
nasil o6grenmesi gerektigidir. Vaka incelemesi ve eylem arastirmalari ile performansi
gelistirmek hedeflenerek, var olan davranislarda degisim beklenmektedir (Kog, 2009:
154-155). Orgiitsel grenme teori olusturma odakl iken, dgrenen drgiit pratik uygulama

odaklidir.

Ortenblad (2001) calismasinda orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiitler arasindaki
farklara deginmekte, orglitsel 6grenmenin Orgiitteki 6grenme ile ilgili siire¢ oldugunu,
dgrenen Orgiitiin ise kendi basina drgiitsel bir yap1 oldugunu ifade etmektedir. Iki kavram
arasindaki farklar1 agiklarken degindigi noktalar; odaklandiklar1 kisim orgiitsel
ogrenmede siirecler, 6grenen Orgiitte Orgiitsel bicimdir; Orgiitsel 6grenmede yaklasim
betimleyici, 0grenen oOrgiitte yaklasim Ongoriiclidiir; hedef kitle orglitsel 6grenmede

akademisyenler iken 6grenen orgiitlerde uygulayicilar ve danismanlardir.

Orgiitsel 6grenme, bir orgiitte davranmislarda degisikligi meydana getirebilecek ya
da gelecekte potansiyel faydalar olusturabilecek 6grenme siirecini ve galisanin orgiit
i¢inde nasil dgrendigini igermektedir. Ogrenen orgiitler ise, ¢alisandan gruba ve orgiite

aktarilan ve davranis degisikligi meydana getiren, Orgiitii istenen seviyeye tasiyan
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o6grenmenin nerede gerceklestigiyle ilgilenen orgiitler olarak ac¢iklamaktadirlar (Sun &

Scott, 2003: 204).

Orgiitsel dgrenme orgiitiin dgrenme siirecini tanimlamada kullanilirken, 8grenen
orglit orgiitsel 6grenmenin sonucundaki hedef i¢in kullanilmaktadir (Piar ve Arikan,
2015: 67). Orgiitsel diizeyde dgrenme, ayn1 zamanda 6grenen oOrgiitii de beraberinde
getirmektedir. Ogrenen &rgiitlerde calisanlarin birlikte etkilesimi ve kisisel gabalarin
birlesimi s6z konusu olmaktadir. Orgiitsel 6grenme, ¢alisanlar arasindaki yerlesmis bir

siireci kapsarken; 6grenen Orgiitler, 6rgiitsel 6grenme siirecinin basari ile sonuglanmasini

icermektedir (Altintas, 2019: 217).

Ogrenen orgiitler, orgiit i¢inde uygulanan stratejilerin kalitesine bagli olarak
orgiitsel 6grenmenin gelisimine katki saglamaktadirlar. Bu yoniiyle 6grenen orgiitler,

orgiitsel Ogrenmeyi etkiledikleri igin Orgilitsel Ogrenmenin bir elemani olarak

degerlendirilmektedirler (Marquardt, 1996’dan akt. Altintas, 2019: 220).

3. PSIKOLOJIK SERMAYE VE ORGUTSEL OGRENME iLE ORGUTSEL
SAPMA ARASINDAKI ILISKILER

Orgiitlerde karsilasilan problemli davranislar icerisinde sayilan orgiitsel sapma
davranisi, orgiit i¢in dogurdugu ya da doguracagi olumsuz sonuglar sebebiyle istenmeyen
davraniglardir. Sapma davranislarinin kontrolii, engellenmesi ve ortadan kaldirilmasi igin
orgiitler ¢oziim arayigindadirlar. Orgiitsel sapma davramglar1 konusunda yapilan
arastirmalar igerisinde, sadece sapma davranisinin kendisini, sebeplerini, sonuglarini
inceleyen arastirmalar oldugu gibi, sapma davranislarini etkileyen degiskenlerle birlikte
arastiran ¢alismalar da bulunmaktadir. Oncelikle arastirma yapilan yillar esas alinarak bu
calismalara yer verilecektir.

Bolin ve Heatherly (2001), ¢alisan sapmasini tahmin etmek i¢in kotii tutum ve
kotii davraniglar arasindaki iliskiyi arastirmay1 amaclamislardir. Aragtirmalarinda 4 tutum
degiskeni olarak hirsizlik olayl, isyeri saygisizli§i, isten ayrilma niyeti ve
memnuniyetsizlik ile ¢alisan sapma davranislar1 olarak devamsizlik, madde bagimliligi,
imtiyazl taciz ve hirsizlik ele alinmistir. ABD’de fast food ve siiper market sektoriinde
caligan 9568 kisinin katilimiyla yaptiklari analiz sonuglarina gore; her bir tutumun 4

sapma tiiriiyle belirli ve istikrarl bir iligkisi oldugunu bulmuslardir.
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Ozdevecioglu (2003), Kayseri’de bulunan 6zel ve kamu hastanelerinde ¢alisan
574 hemsireyi kapsayan caligmasinda algilanan orgiitsel adaletin orgiitlerdeki saldirgan
davraniglarin 6nemli nedenlerinden biri olabilecegini ifade etmistir.

Kisiler arast1 sapma davranislari konusunda saglik sektoriinde calisanlarla
arastirmalar yapilmis ve bu calismalar 6zellikle hemsire olarak ¢alisan meslek grubunda
asagilanma oraninin yiliksek oldugunu gostermistir. 1997°de ABD’de 130 hemsireyle
yapilan bir arastirmada, hemsirelerin %90°nin doktorlar tarafindan sozlii tacizlere maruz
kaldiklarin1 gostermektedir. 2003 yilinda Orthopaedic Nursing isimli bir hemsirelik
dergisinde yayinlanan benzer bir ¢calisma 461 hemsire ile yapilmis ve saglik calisanlarinin
saldirtya ugradiklarini, kiigiik diisiiriildiiklerini ve s6zlii tacize ugramis olduklarini ortaya
koymustur (Sutton, 2008: 21).

Galperin ve Burke (20006), orgiitsel sapma davraniglarini hem yapict hem yikici
yonleriyle ele almislardir. Brezilya’da bulunan reklam, televizyon, imalat ve yonetim gibi
cesitli endiistrilerde faaliyet gosteren 6 firmada 142 ¢alisanla yapmis olduklar1 ¢alismada,
iskolikligin hem yapict hem de yikici sapma davranislarina neden oldugu sonucuna
ulasmiglardir. Yikict sapma davraniglarini orgiite yonelik ve kisiler arasi olarak iki
boyutta incelemislerdir.

Orgiitsel sapma davramslarinin gerekgelendirme siirecini inceleyen Harris ve
arkadaslar1 (2007), bu siirecin ayrintili bir biligsel modelini gelistirmeyi ve test etmeyi
deneyerek gerekcelendirme anlayisini ileri gotlirmeyi amaglamiglardir. Olumsuz
sonuglarin ve yonetici algilarinin bu siirecle nasil agiklanabilecegine odaklanan Harris vd.
(2007), ABD’nin giineyinde yer alan biliyiik bir iiniversitenin 339 lisans isletme
Ogrencisini kapsayan arastirmalar1 sonucunda, gerekcenin, sapkin davranigsal niyetlerle
ve bazi olumlu duygusal tepkilerle (6rnegin memnuniyet, sugluluk vb.) ilgili oldugunu
ifade etmislerdir.

Konaklama isletmelerinde orgiitsel ogrenme ile oOrgiitsel sapmanin iligkisini
arastiran Avci (2008), arastirmasini Cesme’de bulunan bes yildizli otel isletmelerinde 250
kisi ile gergeklestirmistir. Calismada Orgiitsel sapma icin Robinson ve Bennett’in
(1995)’in 6l¢egi kullanilmis, hem calisanlarin kendileri hem de ¢alisma arkadaglar i¢in
degerlendirme yapilmistir. Orgiitsel 6grenme ile drgiitsel sapma arasinda negatif yonlii
bir iligkinin varligini tespit eden Avci, 6rgiitsel sapma davraniglarini azaltabilecek 6nemli
uygulamalardan birisinin de orgiitsel 6grenme oldugunu ortaya koydugunu ifade etmistir.

Konaklama isletmelerinde orgiitsel sapma davranisi i¢in yapilan bir diger ¢alisma

Demir (2009)’e aittir. Demir (2009), sapma davraniglarinin duygusal zeka, calisma
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yagami kalitesi ve isten ayrilma egilimi arasindaki iliskilerin analizini yapmuistir.
Arastirma Mugla Bolgesinde yer alan bes yildizli 23 konaklama isletmesinde 563 kisiye
anket uygulanarak yapilmistir. Analizler sonucunda duygusal zeka, ¢alisma yasam
kalitesi ile orgiitsel sapma arasinda negatif yonlii, isten ayrilma egilimi ile orgiitsel sapma
arasinda pozitif yonlii bir iliski ile duygusal zeka ve orgiitsel sapma arasinda ¢alisma
yasam kalitesinin kismi aracilik etkisinin oldugu sonucuna ulagsmislardir. Duygusal zeka
ve isten ayrilma egilimi arasinda orglitsel sapmanin negatif, calisma yasam kalitesinin de
kismi aracilik etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Rogojan (2009) uzmanlik tez calismasinda, orgiitlerdeki sapma davraniglarini
genel olarak ele almakta, sapma davramiglarinin Onciilleri, etkileri ve c¢oziimleri
konusundan bahsetmektedir. Arastirmaci, sapma davraniglarini 6nlemek i¢in hem kisisel
Ozelliklerin hem de Orgiit durumunun g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigine
deginmistir. Calismasinda sapma davranislariin kii¢iik davranislarla basladigini, daha
sonralar1 agir davranislara doniisebildigini soylemektedir. Sapma davraniglarina onciilitk
eden nedenlerin farkli olmasindan dolayr bu tiir davramiglarla savasmanin zor
oldugundan; bu stiregte kontrol ve personel se¢iminin, ayn1 zamanda ve daha da dnemlisi
olarak ifade ettigi uygun bir kiiltlir saglamanin ve etik liderligi tesvik etmenin ¢alisanlarin
orgiitlerinden memnuniyetlerini saglamadaki 6neminden; etik dersleri arastirmalara dahil
etmenin daha fazla etik duyarliliga ve gelecekteki yoneticilerin degisen etik
davraniglarina neden olabileceginden bahsetmektedir.

Demir ve Tiitiincii (2010), orgiitsel sapma ile isten ayrilma egiliminin iligkisine
bakmislardir. Mugla bolgesinde yer alan bes yildizli agirlama isletmelerinde 563
katilimer ile gergeklestirdikleri arastirmalarinda, orgiitsel sapma ile isten ayrilma egilimi
arasindaki iliskisinin anlamli oldugu sonucuna ulagmisglardir.

Sarwar vd. (2010), Pakistan Gujranwala’da 65 ilkokul 6gretmeninin orgiitsel
sapma davraniglarin1 cinsiyet farkliliklar ile analiz etmislerdir. Analiz sonuglarinda
orglitsel sapma davranislarinin kisiler aras1 sapma davranislarindan daha fazla oldugu ve
erkek ogretmenlerin daha ¢ok sapma davranisi sergiledigi ortaya gikmustir. Iyilestirici
yontemler olarak talep tesvikleri (performansa dayali promosyon), motivasyon, takdir,
uygun izleme sistemi ve egitim olanaklar1 6nerilmistir.

Orgiitsel sapmay1 6n gdrmede yetki vermenin ve sorumlulugun etkisini arastiran
Miller (2011), ABD’nin giineybatisinda bulunan devlet {iniversitesindeki 428 ¢alisanla
arastirmasini - gerceklestirmis; yetki vermenin sorumluluktan daha fazla orgiitsel

sapmanin belirleyicisi oldugunu ifade etmislerdir. Orgiitsel sapmanin sebep ve
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sonuclarint arastiran Muafi (2011) ise, Endonezya’da SIER’de calisan 101 calisan
katilimryla, isten ayrilma niyetinin, isyeri saygisizliginin ve memnuniyetsizligin orgiitsel
sapmay1 pozitif ve Orgiitsel sapmanin ¢alisan performansin1 negatif etkiledigini
bulmuglardir. Arastirmalarin1 Bat1 Avustralya fast-food zincirinde ¢alisan toplam 460
calisanla yapan Dunlop ve Lee (2004) de, orgiitsel sapma davranisinin performansi
negatif yonde etkiledigi sonucuna ulasan aragtirmacilar olmuslardir.

Iyigiin (2011) psikolojik kontratin &rgiitsel sapma iizerindeki etkisinde kisilik
Ozelliklerini arastirmistir. Arastirmasini 10 farkli ila¢ sirketinde ¢alisan 510 ilag satis
temsilcisi ile gergeklestirmistir. Calisanlarin hem kendileri hem de ¢alisma arkadaslari ile
ilgili orgiitsel sapma degerlendirmesinde, orgiite yonelik sapmanin kisiler aras1 orgiitsel
sapmaya gore daha sik oldugu sonucuna ulasmistir. Psikolojik kontratin 6rgiitsel sapma
davranis1 iizerindeki olas1 etkisinin kisilik ozellikleri degiskeni araciligiyla
farklilasabilecegi sonucuna ulagsmstir.

Girgin Kose (2013)’nin 6gretmenlerle yaptigi calismada, orgiitsel sapma ile
stratejik liderlik arasindaki iligkiye bakilmis ve 481 6gretmen ¢alismaya katilmistir.
Analiz sonuglara gore, 6gretmenlerin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel sapma
diizeylerinde herhangi bir farklilik bulunmamis; orgiitsel sapma ile stratejik liderlige
iligkin algilar1 arasinda negatif bir iliskinin oldugu belirlenmistir.

Chen vd. (2013)’nin calismalarinda, etik iklimin orgiitsel sapma ve negatif
duygusallik {izerindeki aracilik roliinii arastirmislardir. Bes farkli sektorde faaliyet
gosteren (6 imalat sanayi, 1 perakende sanayi, 10 finans endiistrisi, 11 yiiksek teknoloji
endiistrisi ve 12 hizmet endiistrisi) 40 Tayvanh sirkette gérev yapan 310 ¢alisandan elde
edilen verilere gore, negatif duygusallik ile Orgiitsel sapma iligkili bulunurken, etik
iklimin negatif duygusallik ve orgiitsel sapma davranis1 arasindaki iliskiyi zayiflattig
tespit edilmistir.

Merkezilesmenin, orgilitsel vatandashik davranist  ve oOrglitsel sapma
davraniglarinda etkisini belirlemek isteyen Yen ve Teng (2013), Tayvan’da 318 otel
calisani ile bir uygulama gergeklestirmislerdir. Arastirmanin sonucunda merkezilesmenin
oOrgiitsel sapma davranislari {izerinde olumsuz etkilerinin oldugunu belirtmislerdir.

Gliven ve psikolojik s6zlesme ihlalinin otantik liderlik ve oOrgiitsel sapma
tizerindeki etkilerini inceleyen Erkutlu ve Chafra (2013), 10 devlet {iniversitesinden 848
okutmanin katilmiyla bir ¢alisma yapmistir. Calismada otantik liderlik ile orgiitsel
sapmanin negatif iliskili oldugunu, bu iliskide giiven ve psikolojik kontrat ihlalinin arac1

etkisi oldugu sonucuna ulagsmiglardir.
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Akademisyenler ile yapilan bir diger arastirma Ozyer vd. (2014)’ne aittir. 76
akademisyenle uygulamalarint  gergeklestirmislerdir.  Arasgtirmanin  analizinde,
akademisyenlerin {icret tatmininin Orglitsel sapma davranislar1 iizerinde herhangi bir
etkiye neden olmadig1 sonucuna ulasmislardir.

Bayin ve Terekli Yesilaydin (2014), hemsirelerde orgiitsel sapma davranigini
analiz etmigler, Ankara’da bulunan bir {iniversite hastanesinde gorevli 244 hemsirenin
dahil oldugu bir arastirma yiirtitmiiglerdir. Bulgulara gore kisiler aras1 sapma davranislari
arttikca, orgiite yonelik sapma davranislarinin da arttigini ifade etmislerdir.

Kuraa vd. (2014), Nijerya’da 102 son sinif iiniversite dgrencisi iizerinde onur
kodlar ile sinif i¢i adaletin sapma davranislari lizerindeki etkisini incelemislerdir. Sonug
olarak, 6grencilerin sapma davranislari izerinde onur kodlarinin negatif etkisi olduguna,
ancak Ogrencilerin sapma davranisi lizerinde sinif i¢i adaletin etkisinin olmadigina
ulagsmiglardir.

Wardlaw (2015) doktora tez calismasinda, psikolojik sorumluluklar konusu
icerisinde sapma davranisini ele almis ve psikolojik sermaye ile olan iligkisine bakmustir.
ABD Deniz Kuvvetleri’nde gorev yapan 291 personeli kapsayan arastirmada psikolojik
sermaye ile Orgiitsel sapma arasinda negatif bir iligski oldugu ortaya ¢ikmustir.

Genellikle negatif sapma gergevesinde ele alinmig olan Hirschi’nin sosyal bag
teorisini Unlii (2015) doktora tez ¢alismasinda, pozitif sapma kavramu ile iliskilendirmis
ve bu dogrultuda aciklamistir. Unlii, calismasini farkli sektdrlerden 273 dzel sektor
calisami ile gergeklestirmis ve analiz sonuglarini sosyal bag teorisine dayandirarak,
orgiitle bag1 olan calisanlarin pozitif sapma sergileyebilecegi varsayimini kismen kabul
ettigini belirtmistir.

Akytliz (2016) doktora calismasinda cinsiyet ayrimciliginin Orgiitsel sapma
davraniglar1 tizerindeki etkisinde Oz-yeterliligin aracilik roliinii saghik kurumlarinda
arastirmig; Malatya ilindeki 314 saglik c¢alisanindan veriler toplanmistir. Cinsiyet
ayrimciligi ve orglitsel sapma boyutlar1 arasindaki iliskilerde, 6z-yeterliligin kismi
aracilik rolii oldugu sonucuna ulagmistir. Cinsiyet ayrimcilifi ve Orglitsel sapma
davraniglarinda 6z-yeterliligin pozitif bir etkisi oldugu ve 6z-yeterliligin bu etkiyi artiric
bir degisken oldugu ifade edilmistir. Sonuglar dogrultusunda, 6rgiitlerde 6rgiitsel sapma
davraniglarinin azaltilabilmesi i¢in cinsiyet ayrimciligi ve 6z-yeterlilik kavramlarinin
birlikte ele alinmasi gerekliligine deginmistir.

Ogretim iiyelerinin sapma davramglarinin incelendigi calisma Mugla Sitki

Ko¢man Universitesi Egitim Fakiiltesi’nde gerceklestirilmistir. 18 dgretim iiyesi ile
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goriisme teknigi kullanilarak yapilan calismada, 6gretim lyeleri arasindaki Orgiitsel
sapma davraniginin tiirlerinin, sapma davraniglarina gosterilen tepkilerin, sapma
davraniginin nedenlerinin ve sapma davranisini yonetme sekillerinin ortaya konulmasi
amaclanmistir. Elde edilen sonuglara bakildiginda ise, kisiler arasi sapma
davraniglarindan en ¢ok dedikodu, oOrgiite yonelik davraniglardan en ¢ok ortak
kullanimdaki donanima zarar verme davraniglar ile karsilagilmistir (Tiirkkas Anasiz,
2016).

Yalap (2016), calisanlarin Orgiitsel adalet algilamalarinin Orgiitsel sapma
davraniglar1 tizerindeki etkisini Tokat Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren
tekstil firmalarinda arastirmis, arastirmaya 231 ¢alisan katilim gostermistir. Calisanlarin
oOrgiitsel adalet algilamalari ile orgilitsel sapma davranislar1 arasinda ters yonlii bir iliski,
Orgiitsel adalet algilamalarinin Orgiitsel sapma davraniglari {lizerinde ise anlamli bir
etkisinin oldugu ortaya konmustur.

Yasir ve Rasli (2018), Pakistan’da saglik sektoriinde 289 ¢alisanla orgiitsel sapma
konusunu arastirmis; etik liderligin oOrgiitsel sapmay1 negatif etkiledigi sonucuna
ulagsmiglardir. Brown (2008) ise tez ¢alismasinda, calisan sapmasinda Orgiitsel
memnuniyet, i§ tatmini ve stresin iligkilerini Giineydogu iiniversitelerinde okuyan 204
ogrenci lizerinde incelemis; memnuniyet ve is tatmini ile sapma arasinda negatif, stres ile
sapma arasinda pozitif bir iligskinin var oldugunu tespit etmistir.

Ozyer ve arkadaslarinin (2018), degerlerin bireylerarasi sapma davranislari
tizerindeki etkisini arastirdiklari ¢aligmalarina, bir {iniversiteye bagl yiiksekokul ve
meslek yiliksekokullarinda gorev yapmakta olan 105 akademik personel katilim
saglamigtir. Arastirmada analiz sonucunda, akademisyenlerin sahip olduklar1 deger
algilamalarindaki degisimin sapma davranislari lizerinde negatif bir etkisi oldugunu ifade
etmislerdir.

Kronizmin orgiitsel sapmay: tetikleyip tetiklemedigini saptamaya yonelik olarak
Kocaeli’ne bagli olan ii¢ ilge belediyesinde 197 calisan ile bir arastirma yapilmis;
calisanlarin kronizm algilari arttik¢a orgiite yonelik sapma davranisi egilimi gosterdikleri
sonucuna ulasilmistir (Ak¢in, 2019: 1338-1341).

Orgiitsel sapma konusunda yapilan ¢alismalara bakildiginda, orgiitsel adalet ve
deger algisinin, duygusal zekanin, ¢alisanlarin duygusal tepkilerinin (memnuniyet,
sucluluk gibi), cinsiyet farkliliklarinin ve kisisel Ozelliklerin ¢alisanlarin sapma
davraniglarinin ortaya c¢ikmasinda 6nemli oldugu belirtilmektedir. Merkezilesme olan

orglitlerde sapma davranislari ortaya ¢ikarken, sapma davraniglarinin varligi ¢alisanlarin
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isten ayrilma egilimini artirmaktadir. Farkli liderlik tarzlarina gére yapilan analizlerde;
stratejik, etik ve otantik liderligin sapma davraniglarini kontrolde etkili oldugu ve ¢alisana
yetki vermenin, giiven ve psikolojik kontratin da sapma davraniglar1 {izerinde pozitif
etkisi oldugu belirtilmistir. Cinsiyet ayrimciligi konusunun 6z-yeterlilik ile birlikte ele
alinmasi gerektigine deginen calismalar oldugu gibi, kronizmin etkisini arastiran bir
calisma da mevcuttur. Farkli sektorlerde calisanlarda goriilen sapma davraniglari
arastiritlmis; cinsiyet, liderlik ve psikolojik sermaye konular1 temelinde analizler
yapilmustir.

Arastirmamizin konusunda ele alinacak olan psikolojik sermaye ve Orgiitsel
O0grenme konularina yonelik sayisi ¢ok olmamakla beraber ayri arastirmalar yapilmisg
olup, her iki degiskenin de orgiitsel sapma davranislarinda negatif bir etkisinin oldugu
ortaya konmustur.

Psikolojik sermaye boyutlarina bakildiginda; 6z yeterliligi var olan, umutlu,
iyimser ve psikolojik olarak dayanikli ¢alisanlarin daha istekli ve verimli ¢aligmalar1 s6z
konusu olmakta, boyle c¢alisanlarin orgiite katkilarinin daha fazla olmasi sebebiyle
Orgiitiin basarisi i¢in istenen bir durum olmaktadir. Psikolojik sermaye, c¢alisanlarin
yasadiklarim1 olumlu yonde algilamasint ve bu algiyr gelistirebilir gormelerini
kapsamaktadir.

Fox ve Spector (1999) isyeri saldirganligi konusunda stresin saldirgan davranislari
tetiklediginden bahsetmektedirler. Psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik
dayanikliligin stres yonetimiyle iliskilendirilmesi sebebiyle, psikolojik sermaye diizeyi
yiiksek olan calisanlarin saldirgan tutumlara ve sapma davraniglarina daha az
yonelecekleri ifade edilebilir. Psikolojik sermaye boyutlarindan umut boyutu igin
Norman vd. (2010), umutlu olan ¢alisanlarin sapma davraniglarini sergileme ihtiyaci
hissetmeyeceklerinin diisiindiiklerinden bahsetmektedirler. Avey ve arkadaslar1 (2011)
istenmeyen ¢alisan davraniglarini sapma olarak degerlendirerek, psikolojik sermaye ile
istenmeyen Orgiit davraniglart arasinda negatif bir iligski oldugunu elde etmislerdir. Ayni
sekilde Roberts vd. (2011) ve Lanzo vd. (2016) stresin istenmeyen (kaba) c¢alisan
davraniglarini artirdigy, psikolojik sermayenin bu etki iizerinde arabuluculuk etkisi oldugu
sonucuna ulagmiglardir. Bu yonleriyle bakildiginda psikolojik sermaye, istenmeyen
orglitsel sapma davranislari tizerinde etkili olabilecek bir kavram olarak ele alinmaktadir
ve calismamizda iki kavramin iliskisi arastirilmak istenmektedir. Psikolojik sermaye

konusunda mevcut calismalar ortaya konarak, orgiitsel sapma ile iliskisine deginilecektir.
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Psikolojik sermaye konusunda yapilan aragtirmalardan biri, Luthans ve
arkadaglar1 (2005)’nin Cin’de 422 ¢alisanin iizerinde yaptiklar1 ¢calismadir. Arastirmada
umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin ayr1 ayr1 ve bir biitlin olarak ele
alindiklar1 zaman is performanslari ile iliskili oldugu ortaya konulmustur. Luthans ve
arkadaslarinin (2008a) yaptiklar1 bir baska ¢aligmada iiniversite baglantilar: ile imalat,
hizmet, satis ve kamu dahil olmak {izere genis bir endiistri kesitinde ¢alisan 177 kisilik
deney grubu-187 kisilik de kontrol grubu ile ulastiklar1 sonu¢ egitim miidahaleleri ile

psikolojik sermayenin gelistirilebilecegi olmustur.

Youssef ve Luthans (2007) umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik
boyutlarmin orgiitte pozitif orgiitsel davranis tizerindeki etkilerini arastirmak icin iki
farkli drneklem belirlemisler ve ¢alismay iki gruba ayirarak analiz etmislerdir. ilk analizi
135 orta-bat1 orgiitleri (¢cogunlugu Katkas olan) diye belirttikleri ¢esitli endiistrilerden
katilan 1032 ¢alisanla yapmislar; umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlar1 ile
is tatmini ve is mutlulugu arasinda, umut ve psikolojik dayaniklilik boyutlar1 ile orgiitsel
baglilik arasinda ve umut boyutu ile is performansi arasinda iliskinin varligini tespit
etmislerdir. Ikinci analizde 32 ortabati drgiitlerinden (yine ¢ogunlugu Kafkas olan) 232
calisanla, Ozellikle umut boyutunun, daha az olarak da iyimserlik ve psikolojik

dayanikliligin is ¢iktilart izerinde etkisi oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Avey ve arkadaslar1 (2008), Midwestern Universitesi'nin sponsorlugunda
aragtirma projesine katilmay1 kabul eden genis bir 6rgiit ve is kesiminden 336 ¢alisandan
olusan bir 6rneklem iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada, psikolojik sermayenin arzu edilen
orgiitsel vatandaglik davraniglari ile olumlu, istenmeyen Orgiitsel sinizm, isten ayrilma
niyetleri ve verimsiz isyeri davraniglari ile olumsuz olarak iligkili oldugu sonucuna

ulagmiglardir.

Fu (2009), Cin’de dort tiniversitede okuyan 790 6grenci ile yaptig1 caligmasinda
tniversite Ogrencilerinin ogrenme stratejilerinin 6zelliklerini, 6grenme stratejilerini,
pozitif psikolojik sermaye, 6grenme tilkenmisligi ve akademik basar1 arasindaki iliskileri
aragtirmayr amagclamistir. Arastirmaci, psikolojik sermayenin 6zelliklerini ortaya
koyarken, cinsiyet ac¢isindan anlamli bir fark olmadigini, sinif/meslek ile aile ikametgahi
(1l/ilce) kategorisinde anlamli bir fark oldugunu belirlemistir. Olumlu psikolojik sermaye
ile 6grenme tiikenmisligi arasinda negatif, psikolojik sermaye ile 6grenme stratejileri
arasinda ise pozitif bir korelasyon, psikolojik sermayenin grenme stratejileri araciligiyla

akademik bagar1 tizerinde olumlu etkisi sahip oldugu sonuglarina ulagsmaistir.
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Psikolojik sermaye ve orgiitsel kimlik ile orgiitsel sapma ve Orgiitsel vatandaglik
davraniglart arasindaki iligkiyi Norman vd. (2010) ABD’de 199 calisan ile
arastirmislardir. Orgiitsel kimligin psikolojik sermaye ile hem orgiitsel sapma hem de
orglitsel vatandashik davraniglar1 arasindaki iligkiye aracilik etkisi oldugu, psikolojik
sermaye diizeyleri yiiksek ¢alisanlarin orgiitsel sapma davranislarina daha az, orgiitsel

vatandaslik davranislarina daha fazla egilim gosterdikleri sonucuna ulagsmislardir.

Psikolojik sermaye ve 6grenen organizasyonun boyutlari arasindaki iligkinin ele
alindig1 ¢alisma saglik sektoriinde arastirilmistir. ABD’nin giineydogu bolgesindeki 350
yatakl toplum saglik merkezinde 500 c¢alisan ile analiz gergeklestirilmis; psikolojik
sermayenin li¢ boyutu ile (6z yeterlilik, umut, iyimserlik), 6grenen organizasyonun yedi
boyutunun (siirekli 6grenme, dialog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasilan
sistemler, giiglendirilmis calisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici liderlik)

iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir (Sweet, 2012).

Eastman (2013) calismasinda psikolojik sermayenin boyutlari ile isyeri zorbaligi
arasindaki iligkiyi arastirmak i¢in Kanada’nin Alberta eyaletinde gdrev yapan 206
hemsire ile yaptig1 arastirmada, psikolojik sermayenin isyerinde zorbaliga kars1 koruma
sagladigi sonucuna ulasmistir. Isyeri zorbaligma karsi psikolojik sermaye ile ilgili

uygulama ve egitimlerin artirtlmasinin orgiitler i¢in dnemine deginmistir.

Simons ve Buitendach (2013) Giiney Afrika’da gorev yapan 106 ¢agr1 merkezi
calisan1 ile psikolojik sermaye, ise baglilik ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
arastirmiglar ve li¢ kavram arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.
Calismada cagr1 merkezi isverenlerinin, c¢agri merkezi calisanlarinin psikolojik
sermayesini artiracak orgiit miidahaleleri gelistirmesi ve uygulamasi gerekliligine vurgu

yapmiglardir.

Kamu sektoriinde psikolojik sermayeyi arastiran Cetin ve arkadaslar1 (2013b),
Ankara’da ¢esitli kamu kuruluslarinda goérev yapan calisanlardan 260 kisiye ulagarak
tikenmigslik stireglerine etki eden psikolojik sermaye faktorlerinin ortaya cikarilmasini
amaglamislardir. Arastirma sonucunda tiim tiikkenmislik boyutlarinin (duygusal tiikenme,
duyarsizlasma ve kisisel basar hissi) agiklanmasinda, psikolojik sermaye boyutlarindan
0z yeterlilik ve umudun gérece 6nemli bir rolii oldugunun ortaya ¢ikarilmasi ile psikolojik

sermayenin alt boyutlarindan psikolojik dayamiklihik ve iyimserlik boyutlariin
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tiikenmislik alt boyutlarindan duygusal tiikenme arasinda ters yonlii iligkiler elde edilmesi

olmustur.

Kaya ve digerleri (2014), Sanhurfa’da gérev yapan 325 Ogretmeni kapsayan
arastirmada, Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin; 6z yeterlilik, umut ve
iyimserlik boyutlarinda orta diizeyde oldugu, psikolojik sermaye diizeylerinin cinsiyet ve
brang degiskenine gore anlamli sekilde bir farklilik géstermedigi; ancak kidem yili 0-5
olan, lisansiistli mezuniyet derecesine sahip olan ve aylik 3-5 kitap okuyan 6gretmenlerin

psikolojik sermaye diizeylerinin daha yiliksek oldugu sonuglarina ulagsmiglardir.

Abbas ve Raja (2015) psikolojik sermayenin yenilik¢i performans ve is stresi
tizerindeki etkisini Pakistan’da cesitli orgiitlerde calisan 237 katilimcidan olusan bir
orneklem tizerinde arastirmislardir; psikolojik sermayenin yenilik¢i performans iizerinde
olumlu, is stresi iizerinde olumsuz etkisinin oldugunu ve psikolojik sermaye diizeyi
yiiksek calisanlarin psikolojik sermaye diizeyi diisiik calisanlara gore daha yenilikgi
davranislar sergileyerek yoneticileri tarafindan ddiillendirildiklerini tespit etmislerdir. Is
stresi ile psikolojik sermayeyi arastiran bir baska calismada is stresi ve kaba davraniglarda
psikolojik sermayenin roliine bakilmis, ¢esitli endiistrilerden online anket uygulamasi ile
390 calisan1 kapsayan analiz gerceklestirilmis ve psikolojik sermayenin, ig stresinin kaba
davraniglar iizerindeki etkisini azalttigi ve ig stresinin kaba davranislar iizerinde

diizenleyici etkisinin oldugu sonucunu ortaya koymuslardir (Roberts vd., 2011).

Yildiz (2015) Istanbul’da faaliyet gdsteren yedi hastaneden 1142 saglik calisanini
kapsayan caligmada psikolojik sermayenin 6rgiitsel vatandaslik davranisi ile arasindaki
iliskiyi ve bu iliskide orgiitsel glivenin aracilik etkisini aragtirmistir. Elde edilen bulgulara
gore, psikolojik sermayenin orglitsel giiven ve vatandaglik davranislar ile pozitif iligkili
oldugu ve psikolojik sermayenin Orgiitsel vatandaslik davraniglari iliskisinde oOrgiitsel

giivenin aracilik rolii bulunmaktadir.

Aslan (2017), ogretmenlerin pozitif psikolojik sermaye algilart ile orgiitsel
bagliliklar1 arasindaki iliskiyi incelemek {iizere, Sirnak ilinde okul Oncesi, ilkokul,
ortaokul ve lise kurumlarinda gorev yapan 608 Ogretmeni kapsayan c¢aligmasi ile
analizlerini yapmigtir. Katilimeilarin pozitif psikolojik sermaye algilarinin ¢ok yiiksek
oldugu sonucuna ulasilirken, katilimcilarin psikolojik sermaye algilar ile orgiitsel

bagliliklar arasinda da pozitif yonde iliskinin varlig1 ortaya konmustur.
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Onay (2018), psikolojik sermaye ile &rgiitsel vatandaslik davranisi ve sapma
davranig1 arasindaki iliskiyi incelemek i¢in TRC1 Bolgesinde yer alan Gaziantep,
Adiyaman ve Kilis illerindeki Sanayi ve Ticaret Odalarina kayitl iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde arastirmasini yapmustir. 284 beyaz yakali ¢alisan ile 102
yoneticinin katildig1 arastirmada, yoneticiler astlar1 olan bireye ve Orgiite yoOnelik
vatandaslik ile sapma davraniglarini; astlar ise kendi psikolojik sermaye diizeylerini
degerlendirmistir. Elde edilen bulgulara gore, psikolojik sermaye boyutlarindan
psikolojik dayaniklilik, umut ve 6z yeterliligin bireye ve orgiite yonelik sapma davranisini
negatif yonde etkilemekte iken; iyimserlik boyutu ile bireye ve orgiite yonelik sapma

davranisi arasinda istatistiki agidan anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Istenen ve istenmeyen &rgiit davranislart konusunda arastirma yapan bir calisma
da Erdogan (2018) tarafindan yapilmistir. Orgiitsel vatandaslik, orgiitsel sinizm ve
tikenmislik konularini ele alan Erdogan, Karaman Kamu Hastaneler Birligi Genel
Sekreterligi’ne bagli saglik hizmeti veren saglik kurumlarinda ¢alisan 300 saglik
personelini kapsayan ¢alismasinda; pozitif psikolojik sermaye ile orgiitsel vatandaslik
davranis1 arasinda pozitif, orgiitsel sinizm ve tliikenmislik arasinda negatif iliskinin
varligint; pozitif psikolojik sermayenin Orgiitsel vatandaghk, oOrgilitsel sinizm ve
tikenmislik iizerinde etkili oldugunu, psikolojik sermayenin o&zellikle iyimserlik

boyutunun bu ii¢ tutumu anlamli derecede etkiledigini bulgulamistir.

Saragoglu (2019) calismasinda psikolojik sermayenin Orgiitsel 6zdeslesme
tizerindeki etkisinde Orgiitsel destegin araci roliinii belirlemek amaciyla, Hatay’daki 224
banka calisanindan veri toplamistir. Sonuglara goére, psikolojik sermayenin algilanan
orgiitsel destegi ve Orglitsel 6zdeslesmeyi pozitif yonde anlamli olarak etkiledigini ve
aracilik testinde algilanan oOrgiitsel destegin psikolojik sermaye ile orgiitsel 6zdeslesme

arasindaki iligkide kismi aracilik rolii tistlendigini tespit etmistir.

Dogan (2020) kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ve cam
tavan algilarmin liderlik tarzlari baglaminda incelenmesi konulu ¢alismasinda BIST
100’de yer alan sirketlerde ulastigi 192 kadin yoneticiden elde ettigi verileri kullanarak
analizlerini tamamlamistir. Elde edilen bulgulara gore, kadin yoneticilerin cam tavan
algisi ile psikolojik sermaye diizeyleri arasinda negatif yonli ve anlamli bir iliski, cam
tavan algilari ile iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik boyutlar1 arasinda
negatif yonlii ve anlaml bir iliski, psikolojik sermaye ile doniisiimsel ve etkilesimsel

liderlik arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski saptanmustir.
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Alper Ay ve arkadaslar1 (2020), arastirmalarini bir kamu hastanesinde gorev
yapan hekim ve hemsirelerden olusan 278 saglik ¢alisani ile yapmislardir. Caligsmada
katihmcilarin  pozitif psikolojik sermayeye sahip olmalarinin performanslarinin
gelismesinde 6nemli katkilar saglayabilecegini belirtmislerdir. Bulgularinda psikolojik
sermaye ve Orglitsel sapma arasinda iliskiler oldugunu belirleyen aragtirmacilar, genel
olarak pozitif psikolojik sermayenin Orgiitsel sapma davraniglarin1 azaltti§i sonucuna

ulagmuslardir.

Ulusal ve uluslararasi literatiir incelendiginde, psikolojik sermaye konusunun hem
olumlu hem de olumsuz tutum ve davranislarla iligskilendirildigi ve etkilerinin arastirildig
goriilmektedir. Erkmen ve Esen (2012) de yaptiklart literatiir taramasinda, psikolojik
sermaye ile ilgili en fazla yaymin egitim sektoriinde 6zellikle iiniversitelerde, iilkeler
karsilastirildiginda konu ile 1ilgili arastirmalarin en fazla ABD’de yapildigimi
belirtmislerdir. Arastirilma potansiyeli yiiksek olan psikolojik sermaye konusu 6zellikle
son yillarda iilkemizde de tez ve makale konularinda yer verilerek, arastirma sayisinda

artis gézlemlendigi sdylenebilmektedir.

Psikolojik sermaye konusunda yapilan arastirmalar, hem psikolojik sermayeyi
biitiin olarak ele alan hem de psikolojik sermayenin sadece boyutlarini degisken olarak
kabul eden aragtirmalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her iki bakis agisiyla konuya
yaklasan ¢alismalara bakildiginda orgiitsel sapma ile iliskisinin bakildig: arastirmalarin
fazla olmamas1 dikkat cekmektedir. Eastman (2013), Wardlaw (2015), Onay (2018) ve
Alper Ay vd. (2020)’nin ¢alismalar1 disinda psikolojik sermaye ve Orgiitsel sapma
kavramlarinin birlikte incelendigi bir arastirmaya rastlanmamistir. Sapma davraniglarinin
azaltilmasinda olumlu etki olusturabilecegi diisiiniilen psikolojik sermayenin

arastirilmasi gerekliligi fark edilmistir.

Orgiit igerisinde kontrol edilmeye ya da énlenmeye galisilan orgiitsel sapma
davranislari iizerinde etkisi olabilecek bir diger degisken de orglitsel 6grenme kavramudir.
Orgiitsel 6grenme konusu ile ilgili arastirmalara bakildiginda orgiitsel 6grenme ve
Ogrenen Orgiitler konularimin  birbirlerinin  yerine kullanildigir  goriilmektedir.
Arastirmalarda orgiitsel 6grenme boyutlari olarak belirtilen boyutlar 6grenen orgiitler igin
de kullanilmistir. Sosyal 6grenme teorisinde bahsedildigi lizere; Akers (1998) 6grenme
siirecinin, davranigin orgiit kurallarina uyma veya bu kurallardan sapma olarak ortaya
cikisini belirledigini ifade etmektedir. Ogrenme siireci calisan davranislarinda Orgiit

icerisinde belirleyici olmaktadir. Ayni sekilde Senge (2018), ¢alisanlarin 6grenme
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kapasitelerinin dikkate alinmasinin basarida rol oynayacagindan bahsetmektedir. Sapkin
davraniglar iizerinde bir aragtirma yapan Shaid & Ahmad (2016), orgiitsel 6grenmenn
sapkin davranislar {izerinde etkisi oldugunu vurgulamaktadirlar. Orgiitsel 6grenme genel
olarak degerlendirildiginde sapma davranislarinda etkisi olabilecek bir degisken olarak
aragtirmaya dahil edilmistir. Daha Once yapilan c¢aligmalarin bazilar1 kronolojik
siralamaya dikkat edilerek paylasilacak ve orgiitsel sapma konusu ile beraber ele alinip

alinmadig1 degerlendirilecektir.

Sesen (2006) calisanlarin 6grenen Orgiit algilar1 ile sergiledikleri Orgiitsel
vatandashik davraniglart arasindaki iligkiyi inceleyen bir arastirmayr Kara Kuvvetleri
Komutanligi’na baglh kit’a, karargah ve kurumlarda yapmistir. 436 katilimcidan elde
edilen veriler dogrultusunda yapilan analiz sonuglarina gore, ¢alisanlarin 6grenen orgiit
algilamalarn (siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci
sistemler, giliclendirilmis ¢alisanlar, sistemler aras1 baglant1 ve destekleyici liderlik) ile
sergiledikleri oOrgiitsel vatandashik davramiglari (digergamlilik, vicdanlilik, nezaket,
centilmenlik ve sivil erdem) arasinda ayn1 ydnde ve giiclii bir iliski tespit edilmistir. Orgiit
yapisinin 68renen Orgiite doniistiikkge, Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme oranin
arttig1 belirtilmektedir.

Alegre ve Chiva (2009) ¢alismalarinda orgiitiin girisimcilik yonelimi, 6grenme
yetenegi ile performansi arasindaki iliskiyi ele almis, Italya ve Ispanya’da faaliyet
gosteren seramik firmalarinda ¢alisan 182 kisiden veri toplamis ve oOrgiitsel 6grenme
yeteneginin  girisimci  yonelimin inovasyon performansi {izerindeki etkilerinin

belirlenmesinde dnemli bir rol oynadigini ortaya koymuslardir.

Aragtirmalarin1 Afyonkarahisar’da tiniversite hastanesinde ¢alisan 101 yonetici ve
calisana anket uygulayarak gergeklestiren Karahan ve Yilmaz (2011) orgiitsel 6grenme,
giiclendirme ve takim performansi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma
sonucunda, hastanelerde Orgiitsel 6grenmenin, giiclendirme ve takim performansina
yardimc1 olduguna dair gozlemlerini paylasarak; orgiitsel 6grenme, giiclendirme ve takim
performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulgulamiglardir. Caligmada orgiitsel

Ogrenmenin gii¢lendirme ve takim performansini arttirdii sonucuna ulagilmstir.
Giiclendirme konusu ile orgilitsel 6grenme arasindaki iligkiyi ele alan bir bagka

calismada, 6grenen Orgiite iliskin 6zelliklerin psikolojik gili¢lendirme {izerinde etkisi

oldugu sonucuna ulagilmustir. Istanbul’da faaliyet gdsteren bir belediyede calisan 102

calisan1 kapsayan ¢aligmada orgiitsel 6grenmenin yedi boyutu (siirekli 6grenme, diyalog
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ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci sistemler, giliglendirilmis caliganlar,
sistemler aras1 baglanti ve destekleyici liderlik) degisken olarak incelenmistir (Toplu ve

Akga, 2013).

Kagmaz (2015), stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile Orgiitsel
ogrenme arasindaki iliskileri test etmek amaciyla Denizli il merkezindeki kamu ve 6zel
egitim kurumlarinda gorev yapan 525 yonetici ve O6gretmeni kapsayan c¢alismanin
bulgularinda, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla bireysel 6grenme
arasinda zayif kuvvette pozitif yonlii; takim, orgiit ve toplum diizeyindeki 6grenmelerle
orta kuvvette pozitif yonli iliskinin varligini tespit etmistir. Ayrica stratejik insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin 6zel egitim kurumlarinda orta ve {istli diizeyinde,

kamu egitim kurumlarinda ise orta ve alt1 diizeyinde oldugunu saptamaistir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi ile drgiitsel yenilik arasindaki iliskiyi inceleyen Pinar
ve Arikan (2015), Bursa Sanayi ve Ticaret Odasina iiye tekstil trlinleri imalati
gerceklestiren orgiitlerdeki 67 ¢alisan1 kapsayan bir ¢alisma ile analizlerini yapmisglardir.
Arastirmada, Orgiitsel 6grenme yetene8i ve orgiitsel yeniligin her bir ¢esidi arasinda

anlamli1 ve pozitif yonde bir iliski bulundugu sonucuna ulagilmistir.

Orgiitsel 6grenme siirecinde, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin 6grenen orgiit algilar:
tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla Yanar Bayam (2016), Manisa ilinde faaliyet gosteren
Giires Group’ta 158 katilimciyr kapsayan arastirmada analizlerini gergeklestirmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin, ¢aliganlarin grenen orgiit algilart iizerinde etkisi oldugu sonucuna
ulastigin1 ifade eden arastirmaci, Orgiit kiiltlirli ve calisanlarin 6grenen orgiit algisi

arasinda pozitif ve anlamli seviyede iliski oldugunu ifade etmistir.

Saglik sektoriinde arastirma yapan Kegeli (2018), Istanbul ili Avrupa yakasinda
faaliyet gosteren 6zel hastanelerde 525 calisan1 kapsayan analizlerinde orgiitsel 6grenme
kapasitesi alt boyutlarinin (deneyim, risk alma, dis ¢evre ile etkilesim, diyalog, karar
verme) 1§ performanst ve alt boyutlarin1 (baglamsal performans ve gorev performansi)
pozitif olarak etkiledigini tespit etmistir. Calismada orgiitsel 6grenme kapasitesinin is
performansi iizerine anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna ulagilmstir.

Saglik sektoriinde yapilan bir bagka calisma ise Altintas (2019) tarafindan Biilent
Ecevit Universitesi Saglik Uygulama ve Arastirma Merkezinde ve Karabiik Universitesi
Egitim ve Arastirma Hastanesinde gorev yapan 628 saglik ¢alisanini kapsayan ¢alismadir.

Calismada ¢alisanlarin orgiitsel 6grenme boyutlarmi algilamalarinda boyutlar arasi
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iliskiye bakilmig, Watkins ve Marsick'in orgiitsel 6grenme boyutlart arasindaki tiim
iligkilerin anlaml1 ve pozitif yonde ¢iktig1 ifade edilmistir. Aragtirma sonuglara gore
saglik calisanlarin algilamalarina istinaden siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim
halinde 6grenme, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici
liderlik boyutlar1 arasindaki iligkiler anlamli, yiiksek ve pozitif yonde bulunurken,
paylagimer sistemler boyutunun diger boyutlarla olan iliski seviyesi anlamli, orta ve
pozitif yonde tespit edilmistir. Bu sonuca gore c¢alisma tamamlanirken, boyutlar arasi
biitlinsel anlamli modele gore saglik sektoriindeki oOrgiitlerin paylasimci sistemler
boyutunun diger boyutlar1 etkileyecek sekilde olanaklar saglamasi gerektigi
Onerilmektedir.

Durmaz ve Dogan (2019), orgiitsel 6grenmenin iliski yonelimi, lojistik hizmet
etkinligi ile performans boyutlar1 ve drgiite olan etkilerini belirlemek amaciyla, Istanbul
ilinde faaliyet gosteren kurumsal 11 lojistik firmasinda calisan 89 kisiyi kapsayan bir
aragtirma gergeklestirmislerdir. Analiz bulgularina gore, orgiitsel 6grenme gostergeleri
olan Orgiit i¢i paylasim ve iletisim ile iliski oryantasyonu ve baglanti kurma arasinda
pozitif, orgiitsel 6grenme lojistik hizmetlerin etkililigi ile de pozitif bir iligkinin oldugu
tespit edilmistir.

Demir (2019) calismasinda orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel hafiza konularini ele
almis, Mersin ve Istanbul ilinde faaliyet gosteren bilisim ve iletisim sektdriinde (Tiirk
Telekom, Media Markt, Turkcell ve Teknosa) ¢alisan 262 kisiden veri toplamis ve
orgilitsel hafiza ve orgiitsel 6grenme arasinda bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur.

Orgiitsel 6grenme kiiltiirii, orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet yaklasimlarmi
inceleyen bir caliygmada Makassar (Endonezya)’daki devlet hastanelerinde uygulama
yapilarak analiz sonuglar1 yorumlanmistir. 171 katilimciyr kapsayan calismada, orgiitsel
giiven Orgiitsel adalet aracilifiyla orgiitsel 6grenme kiiltiirii izerinde olumlu ve 6nemli
bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (Wahda vd., 2020).

Afsharia ve Nasab (2021), yetenek yoOnetiminin Orgiitsel 6grenme yetenegi
tizerindeki etkisini ve entelektiiel sermayenin aracilik roliinii incelemiglerdir. Verilerini
[ran’daki bir liman ve denizcilik drgiitiiniin 194 calisanindan elde etmislerdir. Bulgulara
gore; yetenek yonetimi Orgiitsel 6grenme kapasitesi ve entelektiiel sermaye iizerinde,
entelektiiel sermaye de oOrgiitsel 6grenme kapasitesi iizerinde onemli bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir.

Karaca (2021), orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin

gelistirme performansi iliskisi konulu ¢alismasinda Istanbul Sanayi Odasi’na kayith orta
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ve bliylik 6l¢ekli isletmelerden 234 isletmenin 661 orta ve iist diizey calisanindan elde
ettigi verileri analiz etmigtir. Aragtirmanin sonucunda; Orgiitsel 6grenmenin yonetim
inovasyonu ve yeni iirlin gelistirme performansi ile pozitif iliskili oldugu; orgiitsel
O0grenme ile yeni {iriin gelistirme iligkisinde yonetim inovasyonunun araci etkiye sahip
oldugu; orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iirlin gelistirme performansi
iligkisinin Orgiit kiiltiirii tiirtine gore degisiklik gosterdigi; pazar ve adokrasi kiiltiiriiniin
klan ve hiyerarsi kiiltliriine gore orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme performansi iliskisinde daha fazla destekleyici etkiye sahip oldugu sonucuna
ulastlmistir.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili calismalarda agirlikli olarak teorilerin incelenmesinin
yapildig1 goriilmekle beraber, nicel arastirmalarda oOzellikle 6grenme ile kiiltiir ve
inovasyon konularinin da ele alindig1 dikkat gekmektedir. Orgiitlerde 6grenme siirecinin
yasanmasi adina 6grenmenin bir orgiit kiiltiirii haline gelebilmesi i¢in yapilan ¢aligsmalarla
karsilagilmistir. Arastirmalarda 6grenen orgiitler incelenirken de daha ¢ok Marsick ve
Watkins’in yedi boyutlu 6grenme yaklasimi tercih edilmistir. Aver (2008)’nin orgiitsel
sapma ve Orgiitsel 6grenme kavramlarinmi birlikte aragtirmasinin disinda, iki kavramin
iligkisinin incelendigi bir arastirmaya rastlanmamistir. Sapma davraniglart iizerinde
olumlu etki olusturabilecegi diisiiniilen bir diger kavram olan Orgiitsel 0grenmenin
aragtirilmas1 gerekliligi ortaya c¢ikmustir. Orgiitsel dgrenmenin ve Orgiitsel sapma
davraniglarinin boyutlar ile beraber ele alinacak olmasinin literatiirdeki bir boslugu
giderecegi diisiiniilmektedir.

Literatiir taramasi ile ulasilan Orgiitsel sapma, psikolojik sermaye ve oOrgiitsel

ogrenme konularinda yapilan arastirmalarin 6zeti Tablo 5’te yer almaktadir:
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Tablo 5. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Yapilan Calismalarin Bulgular:

Arastirmacilar

Ele Alinan Degiskenler

Katilhmcilar

Bulgu

Orgiisel Sapma ile ilgili Yapilan Cahsmalar

Bolin & Heatherly
(2001)

Kotii tutum ve kotii davraniglar

ABD’de fast food ve siiper market
sektoriinde galisan 9568 kisi

Hirsizlik, igyeri saygisizligi, isten ayrilma niyeti ve
memnuniyetsizlik ile sapma davraniglar1 devamsizlik,
madde bagimliligi, imtiyazli taciz ve hirsizlik ile iligkili

Ozdevecioglu Orgiitsel adalet ve orgiitlerdeki | Kayseri’de bulunan 6zel ve kamu Orgiitsel adalet, orgiitlerdeki saldirgan davranislarin énemli
(2003) saldirgan davraniglar hastanelerinde ¢alisan 574 hemsire bir nedeni

Dunlop & Lee Oreiitsel sapma ile performans Bat1 Avustralya fast-food zincirinde Orgiitsel sapma davraniginin performansi negatif yonde
(2004) gt p P calisan 460 kisi etkilemesi

Galperin & Burke | Iskoliklik ve hem yapic1 hem Brezilya’da gesitli endiistrilerde faaliyet Iskoliklik hem yapici hem de yikici sapma davranislarinin
(2006) de yikici sapma davraniglari gosteren 6 firmal42 calisan nedeni

Harris ve Sapkin davranigsal niyetler ve | ABD’de bir iiniversitenin 339 lisans Sapkin davranigsal niyetlerle ve bazi olumlu duygusal
arkadaslar1 (2007) | olumlu duygusal tepkiler isletme Ogrencisi tepkilerle (6rnegin memnuniyet, sugluluk vb.) ilgili

Aver (2008) Orgiitsel 6grenme ile drgiitsel | Cesme’de bes yildizli otel isletmelerinden | Orgiitsel 6grenme ile 6rgiitsel sapma arasinda negatif yonlii

sapma

250 kisi

iliski

Brown (2008)

Orgiitsel memnuniyet, is
tatmini ve stres

Glneydogu tiniversitelerinde okuyan 204
Ogrenci

Memnuniyet ve ig tatmini ile sapma arasinda negatif, stres
ile sapma arasinda pozitif bir iligki

Demir (2009)

Sapma davraniglari ile
duygusal zeka, calisma yagami
kalitesi ve isten ayrilma egilimi

Mugla Bolgesinde 23 konaklama
isletmesinden 563 kisi

Duygusal zeka, ¢alisma yagsam kalitesi ile orgiitsel sapma
arasinda negatif yonli, isten ayrilma egilimi ile orgiitsel
sapma arasinda pozitif yonlii bir iliski ile duygusal zeka ve
oOrgiitsel sapma arasinda ¢alisma yasam kalitesinin kismi
aracilik etkisi

Sarwar vd. (2010)

Orgiitsel sapma davranislari ile
cinsiyet farkliliklar1

Pakistan Gujranwala’da 65 ilkokul
Ogretmeni

Orgiitsel sapma davraniglarmin kisileraras: sapma
davraniglarindan daha fazla olmas1 ve erkek 6gretmenlerin
daha ¢ok sapma davranisi sergilemesi
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Tablo 5. (Devam) Arastirma Degiskenlerine Iliskin Yapilan Calismalarin Bulgular:

Arastirmacilar

Ele Alinan Degiskenler

Katilhmcilar

Bulgu

Miller (2011)

Yetki verme ile orglitsel sapma

ABD’de devlet tiniversitesindeki 428
calisan

Yetki vermenin sorumluluktan daha fazla orgiitsel sapmanin
belirleyicisi

Muafi (2011)

Isten ayrilma niyeti, igyeri
saygisizligl ve
memnuniyetsizlik ile orgiitsel
sapma

Endonezya’da SIER’de galigan 101 calisan

Isten ayrilma niyetinin, isyeri saygisizligmin ve
memnuniyetsizligin orgiitsel sapmay1 pozitif ve orgiitsel
sapmanin ¢alisan performansina negatif etkisi

Psikolojik kontrat ile orgiitsel

10 farkli ilag sirketinde ¢aligan 510 ilag

Psikolojik kontratin orgiitsel sapma davranisi tizerindeki

lyigiin (2011) sapma satis temsilcisi olasi etklslpln kl.sﬂlk ozellikleri degiskeni araciligryla
farklilasabilmesi

Girgin Kose Orgiitsel sapma ile stratejik 481 &sretmen Orgiitsel sapma ile stratejik liderlige iliskin algilar1 arasinda

(2013) liderlik & negatif bir iligki

Chen vd. (2013)

Etik iklimin orgiitsel sapma ve
negatif duygusallik

40 Tayvanli sirkette gorev yapan 310
caligan

Negatif duygusallik ile orgiitsel sapma iligkili, etik iklimin
negatif duygusallik ve rgiitsel sapma davranisi arasindaki
iliskiyi zayiflatmast

Yen & Teng
(2013)

Merkezilesme ile orgiitsel
sapma

Tayvan’da 318 otel galigani

Merkezilesmenin orgiitsel sapma davranislari {izerinde
olumsuz etkisi

Erkutlu ve Chafra
(2013)

Giiven ve psikolojik sozlesme
ihlalinin otantik liderlik ve
orgiitsel sapma

10 devlet tiniversitesinden 848 okutman

Otantik liderlik ile orgiitsel sapmanin negatif iligkili, bu
iliskide giliven ve psikolojik kontrat ihlalinin arac1 etkisi

Ozyer vd. (2014)

Ucret tatmini ile drgiitsel
sapma

76 akademisyen

Akademisyenlerin {icret tatmininin orgiitsel sapma
davraniglar1 lizerinde herhangi bir etkiye neden olmamasi

Bayin ve Terekli
Yesilaydin (2014)

Kisiler arasi sapma davranislari
ile orgiite yonelik sapma
davranislari

Ankara’da bulunan bir {iniversite
hastanesinde gorevli 244 hemsire

Kisiler arasi sapma davranislari arttikga, 6rgiite yonelik
sapma davranislarinin artmasi
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Tablo 5. (Devam) Arastirma Degiskenlerine Iliskin Yapilan Calismalarin Bulgular:

Arastirmacilar

Ele Alinan Degiskenler

Katilhmcilar

Bulgu

Kuraa vd. (2014)

Onur kodlari, sinif i¢i adalet ile
sapma davraniglari

Nijerya’da 102 son sinif liniversite
Ogrencisi

Sapma davranislari {izerinde onur kodlarinin negatif etkisi
olmasi, sapma davranisi lizerinde sinif i¢i adaletin etkisinin
olmamasi

Wardlaw (2015)

Psikolojik sermaye ile orgiitsel
sapma

ABD Deniz Kuvvetleri’nde gorev yapan
291 personel

Psikolojik sermaye ile orgiitsel sapma arasinda negatif bir
iliski

Cinsiyet ayrimcilik ile orgiitsel

Cinsiyet ayrimcilig1 ve drgiitsel sapma boyutlar1 arasindaki

Akyiiz (2016) ;eé;t):rlﬁl(iisvramslarl ve 0z Malatya ilindeki 314 saglik ¢alisant iliskilerde, 6z-yeterliligin kismi aractlik rolii olmast
Tiirkkas Anasiz Mugla Sitkt Kogman Universitesi Egitim {(1$'1.ler arast sapma davranislarindan en ok dedikodu, .
Sapma davraniglari e s e e orgiite yonelik davraniglardan en ¢ok ortak kullanimdaki
(2016) Fakiiltesi’ndeki 18 ogretim {iyesi .
donanima zarar verme davranislari ile karsilasilmasi
Orgiitsel adalet algilamalari ile | Tokat Organize Sanayi Bélgesi’nde 231 Orgiitsel adalet algilamalarmin &rgiitsel sapma davranislart
Yalap (2016) . o . o : .
orgiitsel sapma caligan izerinde anlamli bir etkisi
Yasir & Rasli ey e . , - e et e . . )
(2018) Etik liderlik ile orgiitsel sapma | Pakistan’da saglik sektoriinde 289 calisan | Etik liderligin 6rgiitsel sapmay1 negatif etkilemesi
Ozyer ve Degerler ile bireyler arasi . Deger algilamalarindaki degisimin sapma davraniglar
arkadaslar1 (2018) | sapma davranislar 105 akademik personel iizerinde negatif bir etkisi
Akgin (2019) Kronizm ile érgiitsel sapma Kocaeli’ne bagli olan ii¢ il¢e belediyesinde | Calisanlarin kronizm algilan arttik¢a orgiite yonelik sapma

197 galigsan

davranisi egiliminin artmasi
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Tablo 5. (Devam) Arastirma Degiskenlerine Iliskin Yapilan Calismalarin Bulgular:

Arastirmacilar Ele Alinan Degiskenler Katihmecilar Bulgu
Psikolojik Sermaye ile ilgili Yapilan Calismalar
. .. Umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin ayri
I;rli;[:(?gsle\tlr? (2005) ﬁzlkg:’% lrl:nszfrgnaye, boyutlar: Cin’de 422 calisan ayr1 ve bir biitiin olarak ele alindiklar1 zaman is
§ P performanslart ile iliskili
Umut. ivimserlik ve psikoloiik Umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlart ile is
Youssef & 1Y PS )X et tatmini ve i mutlulugu arasinda, umut ve psikolojik
dayaniklilik boyutlar1 ile pozitif | 135 orta-bat1 6rgiitlerinden 1032 ¢alisan . -
Luthans (2007) Sreiitse] davrant dayaniklilik boyutlari ile 6rgiitsel baglilik arasinda ve umut
gt 3 boyutu ile is performansi arasinda iliski
S;I;E(lg lﬁ ks Zr;:gzllizrcl)rgutsel Psikolojik sermayenin arzu edilen orgiitsel vatandaslik
Avey ve Sreii tselssinizm ; te$n a ’rllma 336 calisan davranislari ile olumlu, istenmeyen orgiitsel sinizm, isten
arkadaslar1 (2008) nigel:l tleri ve Veri,mssiz ; yeri calls ayrilma niyetleri ve verimsiz igyeri davraniglari ile olumsuz
dayvramslan 24 olarak iliskili
Ogrenme stratejilerinin Olumlu psikolojik sermaye ile 6grenme tiikenmisligi
ozel_h_kler_l, 0grenme stratejileri, Cin’de dért iiniversitede okuyan 790 arasinda pegatlf,. ps1kolo] ik sermaye 116 6grenme stratej%lerl
Fu (2009) pozitif psikolojik sermaye, Sarenci arasinda ise pozitif bir korelasyon, psikolojik sermayenin
ogrenme tiikkenmisligi ve & O0grenme stratejileri araciligiyla akademik basari iizerinde
akademik basari olumlu etkisi
Orgiitsel kimligin psikolojik sermaye ile hem &rgiitsel
Psikolojik sermaye, orgiitsel sapma hem de orgiitsel vatandaslik davranislari arasindaki
Norman vd. kimlik ile orgiitsel sapma ve ABD’de 199 calisan iliskiye aracilik etkisi olmasi, psikolojik sermaye diizeyleri
(2010) orgiitsel vatandaglik cally yiiksek caligsanlarin 6rgiitsel sapma davranislarina daha az,
davraniglar orgiitsel vatandaslik davraniglarina daha fazla egilim

gostermeleri

Roberts vd. (2011)

Is stresi ile psikolojik sermaye

390 calisani

Psikolojik sermayenin, is stresinin kaba davraniglar
izerindeki etkisini azaltmasi
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Arastirmacilar Ele Alinan Degiskenler Katihmecilar Bulgu
Psikolojik sermayenin ii¢ boyutu ile (6z yeterlilik, umut,
. . . , o iyimserlik), 6grenen organizasyonun yedi boyutu (stirekli
Sweet (2012) Psikolojik sermaye ve 6grenen | ABDde 350 yatakl: toplum saglik Ogrenme, dialog ve arastirma, takim halinde 6grenme,

organizasyon

merkezinde 500 calisan

paylasilan sistemler, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler
arasi baglant1 ve destekleyici liderlik) iliskili

Eastman (2013)

Psikolojik sermayenin
boyutlar ile igyeri zorbalig1

Kanada’nin Alberta eyaletinde gorev
yapan 206 hemsire

Psikolojik sermayenin igyerinde zorbaliga kars1 koruma
saglamasi

Simons &
Buitendach (2013)

Psikolojik sermaye, ise baglilik
ve orgiitsel baglilik

Giliney Afrika’da gorev yapan 106 cagri
merkezi ¢aligani

Psikolojik sermaye, ise baglilik ve orgiitsel baglilik arasinda
anlaml1 bir iligki

Cetin ve
arkadaslari
(2013b)

Tiikenmislik ile psikolojik
sermaye

Ankara’da ¢esitli kamu kuruluslarinda
gorev yapan 260 kisi

Tiikenmislik boyutlarinin (duygusal tiikkenme, duyarsizlagma
ve kisisel basari hissi) aciklanmasinda, psikolojik sermaye
boyutlarindan 6z yeterlilik ve umudun goérece énemli bir
rolii

Kaya ve digerleri
(2014)

Psikolojik sermaye diizeyleri

Sanliurfa’da gorev yapan 325 6gretmen

Oz yeterlilik, umut ve iyimserlik boyutlarinin orta diizeyde
olmasi

Abbas & Raja
(2015)

Psikolojik sermaye ile yenilikgi
performans ve is stresi

Pakistan’da gesitli orgiitlerde galisan 237
katilimet

Psikolojik sermayenin yenilik¢i performans tizerinde
olumlu, is stresi iizerinde olumsuz etkisi

Yildiz (2015)

Psikolojik sermaye ile orgiitsel
vatandaglik davranisi ve
orgiitsel giiven

Istanbul’da faaliyet gosteren yedi
hastaneden 1142 saglik ¢alisani

Psikolojik sermayenin 6rgiitsel giiven ve vatandaslik
davranislar ile pozitif iligkili olmas1 ve psikolojik
sermayenin Orglitsel vatandaslik davranislari iligkisinde
orgiitsel gilivenin aracilik rolii

Aslan (2017)

Pozitif psikolojik sermaye ile
orgiitsel baglilik

Sirnak ilinde gérev yapan 608 dgretmeni

Psikolojik sermaye ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif
yonde iligki
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Arastirmacilar Ele Alinan Degiskenler Katihmecilar Bulgu
TRC1 Bolgesinde yer alan Gaziantep, Psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayaniklilik,
) Psikolojik sermaye ile orgiitsel | Adiyaman ve Kilis illerindeki Sanayi ve umut ve 0z yeterliligin bireye ve orgiite yonelik sapma
Onay (2018) vatandaslik davranisi ve sapma | Ticaret Odalarina kayitl {iretim davranigini negatif yonde iligki; iyimserlik boyutu ile bireye
davranisi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden | ve orgiite yonelik sapma davranisi arasinda istatistiki agidan
284 beyaz yakali ¢aligan ile 102 yonetici | anlamli bir iliski
Psikolojik sermaye ile 6rgiitsel vatandaglik davranist
. . - Karaman Kamu Hastaneler Birligi Genel | arasinda pozitif, 6rgiitsel sinizm ve tilkenmislik arasinda
Psikolojik sermaye, orgiitsel ey N N . . s o Lo . A
- . > Sekreterligi’ne bagli saglik hizmeti veren | negatif iliski; pozitif psikolojik sermayenin 6rgiitsel
Erdogan (2018) vatandaslik, orgiitsel sinizm ve 9 < e . . e .
N o saglik kurumlarinda calisan 300 saglik vatandaslik, orgiitsel sinizm ve tiikkenmislik {izerinde etkili
tilkenmislik - . 2. SR .
personeli olmasi, psikolojik sermayenin 6zellikle iyimserlik
boyutunun bu ii¢ tutumu anlamli derecede etkilemesi
o Psikolojik sermaye ile orgiitsel R Psikolojik sermayenin algilanan orgiitsel destegi ve orgiitsel
Saragoglu (2019) 0zdeslesme Hatay’daki 224 banka caligant Ozdeslesmeyi pozitif yonde anlamli olarak etkilemesi
- Psikolojik sermaye diizeyleri BIST 100°de yer alan sirketlerde ulastigi | Kadin yéneticilerin cam tavan algisi ile psikolojik sermaye
Dogan (2020) U N . p e LS
ve cam tavan algilart 192 kadin yonetici diizeyleri arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki
Alper Ay ve Psikolojik sermaye ve orgiitsel Bir kamg hastanesinde gorev yapan hekim Psikolojik sermayenin orgiitsel sapma davranislarini
ve hemgirelerden olusan 278 saglik
arkadaglar1 (2020) | sapma azaltmasi
caligani
Orgiisel Ogrenme ile ilgili Yapilan Calismalar
g)gr"enen Orgiit algilamalart ile Kara Kuvvetleri Komutanligi’nda 436 Ogrenen orgiit algilamalari ile drgiitsel vatandaslik
Sesen (2006) orgiitsel vatandaslik N S
davranislar katilime1 davraniglart arasinda ayni1 yonde ve giiclii bir iligki

Alegre & Chiva
(2009)

Girisimcilik yonelimi, 6grenme
yetenegi ile performans

Seramik firmalarinda ¢alisan 182 kisi

Orgiitsel 6grenme yeteneginin girisimci yonelimin
inovasyon performansi iizerindeki etkilerinin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamasi
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Arastirmacilar Ele Alinan Degiskenler Katihmecilar Bulgu
Karahan ve Orgiitsel 6grenme, giiclendirme | Afyonkarahisar’da iiniversite hastanesinde | Orgiitsel 6grenme, giiclendirme ve takim performansi
Yilmaz (2011) ve takim performansi calisan 101 yonetici ve calisan arasinda pozitif bir iligki
Toplu ve Akca Giiglendirme konusu ile Istanbul’da faaliyet gosteren bir Ogrenen orgiite iliskin dzelliklerin psikolojik giiglendirme
(2013) oOrgiitsel 6grenme belediyede ¢alisan 102 kisi tizerinde etkisi
Stratejik insan kaynaklari Denizli il merkezindeki kamu ve 6zel tSSErri[gllq lz ;Ii«ilaé?nlézy;l:lil; lilu}\lf(zfrelzf:émlolzli};igt}l lzrglla:il_agﬁinblgiy;fl
Kagmaz (2015) yonetimi uygulamalari ile egitim kurumlarinda gbrev yapan 525 g Y P M ’ T8

orgiitsel 6grenme

yOnetici ve 6gretmen

ve toplum diizeyindeki 6grenmelerle orta kuvvette pozitif
yonli iliski

Pinar ve Arikan
(2015)

Orgiitsel grenme yetenegi ile
orgiitsel yenilik

Bursa Sanayi ve Ticaret Odasina liye
tekstil tirtinleri imalati gergeklestiren
orgiitlerdeki 67 galisan

Orgiitsel 6grenme yetenegi ve drgiitsel yeniligin her bir
¢esidi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki

Yanar Bayam
(2016)

Orgiit kiiltiirii ile 6grenen orgiit

Manisa Giires Group’tan 158 katilimci

Orgiit kiiltiiriiniin, calisanlarin 6grenen orgiit algilari
izerinde etkisi, orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarin 6grenen orgiit
algis1 arasinda pozitif ve anlamli seviyede iliski

Orgiitsel 6grenme kapasitesi ile

Istanbul ili Avrupa yakasinda faaliyet

Orgiitsel 5grenme kapasitesi alt boyutlariin (deneyim, risk
alma, dis cevre ile etkilesim, diyalog, karar verme) i

Kegeli (2018) is performansi gosteren Ozel hastanelerde 525 caligan performansi ve alt boyutlarmi (baglamsal performans ve
gorev performansi) pozitif olarak etkilemesi
Biilent Ecevit Universitesi Saglik
Uygulama ve Arastirma Merkezinde ve i " e
Altmtas (2019) Orgiitsel 5grenme boyutlari Karabiik Universitesi Egitim ve Arastirma Orgitsel 5grenme boyutlart arasindaki tiim iliskilerin

Hastanesinde gorev yapan 628 saglik
calisani

anlaml1 ve pozitif yonde ¢ikmast
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Ele Alinan Degiskenler

Katilhmcilar

Bulgu

Durmaz ve Dogan
(2019)

Orgiitsel 6grenme ile iliski
yonelimi, lojistik hizmet
etkinligi ve performans
boyutlar

11 lojistik firmasinda galigsan 89 kisi

Orgiitsel 6grenme gostergeleri olan drgiit ici paylasim ve
iletisim ile iliski oryantasyonu ve baglanti kurma arasinda
pozitif, orgiitsel 6grenme lojistik hizmetlerin etkililigi ile
pozitif bir iliski

Demir (2019)

Orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel
hafiza

Mersin ve Istanbul ilinde faaliyet gosteren
bilisim ve iletigim sektoriinde ¢alisan 262

kisi

Orgiitsel hafiza ve drgiitsel 6grenme arasinda bir iliski

Wahda vd. (2020)

Orgiitsel 6grenme kiiltiirii,
orgiitsel giiven ve orgiitsel
adalet

Makassar (Endonezya)’daki devlet

hastanelerinden 171 katilimci

Orgiitsel giiven orgiitsel adalet araciligryla drgiitsel grenme
kiiltiirii izerinde olumlu ve 6nemli bir etki

Afsharia & Nasab
(2021)

Yetenek yonetimi ile orgiitsel
O0grenme yetenegi ve
entelektiiel sermaye

[ran’daki bir liman ve denizcilik

orgiitiiniin 194 ¢aligani

Yetenek yonetimi orgiitsel 6grenme kapasitesi ve
entelektiiel sermaye tizerinde, entelektiiel sermaye de
orgiitsel 6grenme kapasitesi lizerinde 6nemli bir etki

Karaca (2021)

Orgiit kiiltiirii, rgitsel
Ogrenme, yonetim inovasyonu
ve yeni Uriin geligtirme
performansi

Istanbul Sanayi Odas1’na kayith orta ve
biiyiik 6lcekli isletmelerden 234
igsletmenin 661 orta ve iist diizey ¢alisan

Orgiitsel 6grenmenin ydnetim inovasyonu ve yeni {iriin
gelistirme performansi ile pozitif iligkili olmasi; 6rgiitsel
O0grenme ile yeni liriin gelistirme iliskisinde yonetim
inovasyonunun araci etkiye sahip olmasi

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.
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UCUNCU BOLUM
SERAMIK SEKTORUNDE BiR ORNEK OLAY CALISMASI

Bu bélimde arastirmanin amaci, kapsami, sinirliliklari, yontemi, kullanilan
Olcekler, model Onerileri, modellerin test edilmesi ve kullanilan istatistiksel yontemlere
iliskin bilgiler ile belirlenen sektorde faaliyet gosteren bir isletmede yapilan nicel ve nitel

arastirma ve bulgular birlikte yer almaktadir.
1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Orgiitsel sapma davranisi orgiitlerde karsilasilan problemli davranislar arasinda
gosterilmektedir. Sapma davranislarinin olumsuzluklariyla birlikte bu tiir davranislarin
yikict etkilerinin fazla oldugundan, calisanlarin enerjilerini ve Ozgiivenlerini

kaybetmelerine yol agtigindan bahsedilmektedir (Sutton, 2008).

Beklenen ve beklenmeyen degisimler, uyum saglama siirecleri, ayakta kalma ve
one gegme miicadeleleri orgiitsel davranislart oldukga etkilemektedir. Orgiitsel sapma
davraniglar1 da bu stiregleri etkileyecek hatta sekillendirecek davranislar olarak dikkate
alinmas1 gereken davranislardir. Orgiit igerisinde yasanan olumsuz davranislar drgiitte
bulunan herkese sikinti  veren ve asilmasi gereken davraniglar olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitsel sapma davraniglarmin hem olumlu hem de olumsuz
sonugclar1 oldugu gibi, bu tarz davranislar hem calisanlar1 hem de 6rgiitleri etkilemektedir.
Literatiirde yer alan ¢alismalara bakildiginda, sapma davranislarinin daha ¢ok olumsuz
sonuglariin 6rgiit i¢in ortaya ¢ikardig etkilerin arastirma konusu oldugu gériilmektedir.
Sapma davranislarinin problem olarak algilanmasindan dolay1 ortadan kaldirilmasi,
azaltilmas1 ya da kontrol edilmesi gerektigi yoniinde arastirmalar yapilmaktadir. Orgiitsel
sapma davraniglarinin kontrol edilmesi gerekliliginden hareketle, sapma davraniglarinda

etkisi olabilecek degiskenler arastirilarak arastirmanin amaci belirlenmistir.

Bennett ve Robinson (2003), orgiitsel davranig konulari ile orgiitsel sapma
davranig1 arasindaki iligkilerin incelenmesinin sapma davraniginin anlasilmasini
saglayacagin1 ifade etmektedirler. Olumlu ve olumsuz olarak ele alinan konularin

birbirleri ile i¢ i¢e oldugundan ve arastirilmasi gerektigine deginmektedirler.

Orgiitsel sapma davramslarinin en aza indirilmesi konusunda &nerilen tutum ve
davraniglar arasinda performans iizerindeki kisitlamalar1 en aza indirmek, is 6zerkligini

arttirmak, is stresini azaltmak, adil ve uygulanabilir prosediirler olusturmak ve psikolojik
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sozlesmeyi yerine getirmek uygulamalar olarak gosterilmektedir. Stres faktorlerinin
varlig1, orgiitsel adalete iliskin algi, sosyal iligkilerin diizenlenmesi ve ¢alisanlarla ilgili
standartlarin belirlenmesi de Orgilitsel sapma davraniglarinin 6nlenmesinde dikkat

edilmesi gereken hususlar olarak belirtilmektedir (Howald vd., 2018).

Orgiitsel sapma davramislarinin kontrol edilmesinde rol oynayan pek ¢ok degisken
(orgiitsel adalet, orgiitsel 6grenme, duygusal zeka, ¢alisma yasami kalitesi, isten ayrilma
niyeti, psikolojik kontrat vb.) bulunmaktadir. Literatiirdeki degiskenler incelenirken,
sapma davraniglarini etkileyebilecek ozellikle iki degisken arastirilmak istenmistir.
Orgiitsel sapma davranislarnin boyutlar1 olarak kabul edilen kisiler arasi sapma
davraniglar1 ve orgiite yonelik sapma davranislarinin kontroliinde psikolojik sermayenin

ve Orgiitsel 6grenmenin roliinii tespit etmek arastirmanin amacini olusturmaktadir.

Orgiitsel sapma davramisini kontrol etme ydntemlerinden stres faktdrlerinin
aragtirtlmas1 ve degerlendirilmesinin psikolojik sermayenin psikolojik dayaniklilik
boyutu ile, oOrgiitsel adaletin saglanmasi i¢in kararlara katilimin gergeklesmesi ve
ddiillendirmenin adil olmasinin psikolojik sermayenin umut boyutu ile, sosyal iligkilerin
diizenlenmesi ve liderin model olmasinin drgiitsel 6grenmenin takim halinde 6grenme,
paylasilan sistemler ve destekleyici liderlik boyutlari ile, ¢alisanlarla ilgili belirleyicilerin
ise hem psikolojik sermaye hem de orgiitsel 6grenmenin boyutlari ile agiklanabilecegi

diistiniilmektedir.

Bu calismada orgiitlerde ¢alisan davranislarini anlama noktasinda 6nem kazanan,
calisanlarin gercek potansiyellerini ortaya ¢ikarmak i¢in diger sermaye tiirlerinin 6tesinde
calisanin kim oldugunu ve neleri basarabilecegini ortaya koyan bir kavram olarak

psikolojik sermayenin Orgiitsel sapma davraniglar1 iizerindeki etkisi arastirilacaktir.

Orgiitsel sapma davranislarina etkisi arastirilacak diger degisken olan orgiitsel
o0grenme, performansin gelistirilmesi siirecinde bilginin edinilmesi, paylasilmasi ve

kullanilmasiyla ¢alisan davranislarini etkileyeceginden 6nem arz etmektedir.

Orgiitlerde cogunlukla negatif davranislari &nleme ve engelleme ¢abasi
goriilmekte, pozitif davraniglar arka planda kalmaktadir. Arastirmada olumsuz olarak
algilanan sapma davraniglart {iizerinde pozitif davramiglar olarak degerlendirilen
psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme degiskenlerinin etkisinin arastirilmast hem orgiit

hem de calisan agisindan olumlu tutumlarin artirilmasi yontinde katki saglayacaktir.
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Literatiirde orgiitsel sapma davranislar1 konusunda sadece sapma davranigini ele
alan arastirmalar oldugu kadar, sapma davraniglarini etkileyen faktorleri arastiran
caligmalar da bulunmaktadir. Sapma davraniglarinin orgiitler i¢in olumsuz etkilerini ele
alan ve Onlenmesi ya da kontrol edilmesi yOniindeki onemine deginen arastirmalar
(Ozdevecioglu, 2003; Sutton, 2008; Galperin & Burke, 2006; Harris vd., 2007; Demir,
2009; Rogojan, 2009; Miller, 2011; Muafi, 2011; Iyigiin, 2011; Chen vd., 2013, Erkutlu
ve Chafra, 2013; Akyliz, 2016; Yalap, 2016; Yasir & Rasli, 2018), sapma konusunun

incelenmesi gereken bir konu olmasi1 yoniinde 1s1k tutmaktadir.

Arastirmanin amaglarini belirleme noktasinda, Avci (2008)’nin orgiitsel 6grenme
ile oOrgiitsel sapma konularmi birlikte arastirarak, oOrgiitsel sapma davranislarini
azaltabilecek Onemli uygulamalardan birisinin Orgiitsel 0grenme oldugunu ortaya
koydugunu ifade etmesi ile Wardlaw (2015)’1n psikolojik sermaye ile orgiitsel sapma
arasinda negatif bir iligki oldugu ortaya koyarak sapma davraniglarini psikolojik

sermayenin etkileyebilecek faktorlerden birisi olma ihtimali etkili olmustur.

Arastirmanin yapildigi seramik sektorii, Tiirkiye ekonomisi i¢in katma degeri en
yiiksek sektorlerden biri olarak gosterilmektedir. Bu sektorde Eskisehir, Kiitahya ve
Bilecik illerinden olusan EBK Seramik Is Kiimesi en énemli merkezlerden biri olarak
kabul edilmektedir (Boliikbasi, 2014: 44). Seramik sektorii, insan kaynaklar1 ve isglicii
acisindan Kiitahya ili i¢in 6nem arz etmektedir. Seramik sektoriinde yapilan arastirmalar
incelendiginde, Orgiitsel davranig konulari agisindan uygulamalarin yeterli olmadig:
gorilmistiir. Seramik sektoriinde yapilan ¢alismalardan Akgiin (2010)’e ait arastirma,
Kaleseramik Canakkale Kalebodur Seramik San. A.S.’de beyaz ve mavi yakal1 136 kadin
caliganlar ile yapilmis; bulgularda o6rgiitsel stresin kadin ¢alisanlarin verimliligi tizerinde
etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Sektorde bu sekilde benzer ele alinan galismalarin
sayis1 oldukca azdir. Ozellikle orgiitsel sapma konusunu arastiran bir calismaya
rastlanmamistir. Calisgmanin bu boslugu doldurucagi ve seramik sektoriinde faaliyet

gosteren Orgiitlere yol gosterecegi diisiiniilmektedir.

Orgiitsel sapma davramglar1 ile psikolojik sermaye ve orgiitsel &grenme
degiskenleri arasindaki iliskinin ele alinmasinin ve degerlendirilmesinin orgiitlere farkli
bakis acis1 kazandiracagi diisiiniilmektedir. Literatiirde genellikle Orgiitsel sapma
davraniglart orgiit kiltird, liderlik, egitim vb. konularla beraber arastirilmis, pozitif
orgiitsel davranig konular1 ile yeterince ele alinmadigi fark edilmistir. Bu nedenle

aragtirmada psikolojik sermaye ve oOrglitsel Ogrenme konularinin orgiitsel sapma
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davraniglar1 {izerindeki etkisinin varligit ya da yoklugu ortaya konarken, sapma
davraniglar1 farkli degiskenlerle ele alinmis olacaktir. Literatiir taramasinda, psikolojik
sermaye ve Orgiitsel 6grenme kavramlarinin orgiitsel sapma davranislarinin boyutlari ile
birlikte ele alindig1 bir arastirma bulunmadigindan bu calismanin 1ilgili boslugu

doldurmasi ve teorik katki saglamasi bakimindan énemli oldugu diisiiniilmektedir.
2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Orgiitlerde calisanlarda goriilen sapma davranislar1 hem 6rgiit hem de ¢alisan
performansini olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Bu olumsuzluklar orgiitlerin farkina
varmalarin1 ve Onlem almalarin1 gerektiren bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Orgiit icin sapma davranislarini tanimlamak simdiki zamani diizenlemenin yaninda,

gelecekte karsilasilabilecek sorunlar agisindan da 6nem arz etmektedir.

Aragtirmada orgiitsel sapma davranislari olan kisiler arasi ve 6rgiite yonelik sapma
davraniglarin1 etkileyecegi diisliniilen orgiitsel Ogrenme ve psikolojik sermaye
degiskenleri boyutlar ile ele alinmaktadir. Olumsuz davraniglarin olumlu davranislar ile

degistirilebilecegi diisiincesi ile hareket edilmektedir.

Arastirma Orgiitlerde karsilasilan sapma davraniglarinin hem Orgiitsel hem de
kisiler aras1 boyutlarina psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenmenin etkisini belirlemek
amaciyla belli bir 6rneklemdeki ve belli bir zaman dilimindeki durumu ortaya koymaya
calisan bir durum (6rnek olay) ¢alismasidir. Arastirma Kiitahya ilinde faaliyet gosteren
bir isletmede gerceklestirilmistir. Bir ilde, bir sektdrde ve bir isletmede arastirma

yapilmasi arastirmanin kisitlarindan birisidir.

Arastirma tiim diinyada yasanan ve ekonomi, saglik, egitim vb. alanlarda pek ¢ok
sorunu beraberinde getiren pandemi donemine denk gelmistir. Arastirmanin konusu ve
amaci belirlenirken temel orgiitsel degisim konular1 konunun yoniinii belirlerken, hig

beklenmeyen salgin olay1 her diizeni etkiledigi gibi arastirmanin seyrini de etkilemistir.

Bu sikintilarla birlikte yapilan arastirmanin ortaya koydugu sonuglar ile
genelleme yapmak miimkiin degildir. Bu 6rneklemden elde edilen bulgularin ilgili farkl
sektorlerde, farkli isletmelerde ve farkli illerde yapilacak aragtirmalardan elde edilen

bulgular ile benzerlik gostermemesi s6z konusudur.

Arastirmanin anketinde yer alan sorular daha 6nce giivenilirlik analizleri yapilmis
sorular ile hazirlanmistir. Bagimli ve bagimsiz degiskenlerin sorularinin bir araya

gelmesiyle olusan anket formu, bazi ¢alisanlar tarafindan uzun bir anket formu olarak
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yorumlanmig, is yiiklerinin arttigini ifade eden c¢alisanlar anketleri doldurmak
istememislerdir. Pandemi ile birlikte artan is yiiklerini sebep gdstermelerinden dolay1
pandemi sonrasi yapilacak arastirmalar degiskenlerin iligkileri konusunda daha fazla veri

elde edilmesine olanak saglayabilir.

Arastirmada yar1 yapilandirilmig goriisme tekniginden elde edilen verilerin
goriisme yapilan yoneticilerin yorumlarina dayalit sonuglar1 yansitma ihtimali
bulunmaktadir. Arastirmada calisanlarin da goriislerinin alinmasinin daha objektif veriler
saglayabileceginin farkinda olmakla beraber, her bir ¢alisanla goériismenin zorlugu

sebebiyle goriismeler yoneticilerle sinirli tutulmustur.
3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Orgiitlerde sapma davranislarim dogrudan gozlemleyerek belirlemek ve
yorumlamak oldukca zordur. Arastirmanin yontemi belirlenirken, arastirma yapilan
orneklem temel alinmig ve arastirma amacinin nasil yerine getirilecegi ile belirlenen
sorularin nasil cevaplanacagi hedeflenmistir. Bu nedenle bu arastirmada nitel ve nicel
arastirma yontemleri birlikte kullanilmistir. Arastirmanin deseni ise durum (6rnek olay)
calismasidir. Durum (6rnek olay) calismasi; giincel bir olguyu kendi ger¢ek yasam
cergevesi i¢inde calisan, olgu ve iginde bulundugu igerik arasindaki sinirlarin kesin olarak
cizilemedigi ve birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda
kullanilan bir aragtirma yontemi olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021:
302). Durum caligmasi, tek bir durum ya da olayin derinlemesine boylamsal olarak
incelendigi, verilerin sistematik bir sekilde toplandig1 ve gergek ortamda neler olduguna
bakildigi, sinirh bir sistemin derinlemesine betimlenmesi ve incelenmesi olarak ifade
edilmektedir (Subasi ve Okumus, 2017: 420). Durum ¢alismasi, gergek ortamda neler
olduguna bakma, sistematik bir bigimde verileri toplama, analiz etme ve sonuglar1 ortaya

koyma yolu olarak ifade edilmektedir (Aytacl, 2012: 3).

Yildirirm ve Simsek (2021), durum calismasi yaparken izlenebilecek agamalari

asagidaki gibi siralamaktadirlar:

e Aragtirma sorularinin gelistirilmesi (nasil ve ni¢in sorularina ek olarak ne

sorusunun gerekliligi).

e Aragtirmanin alt problemlerin gelistirilmesi (odaklanilacak alana isaret

edilmesi).

¢ Analiz biriminin saptanmasi (durumun ne oldugunun tanimlanmas).
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e Calisilacak durumun belirlenmesi (arastirma probleminin en iyi ¢alisilabilecegi

durum/durumlarin saptanmast).

e Aragtirmaya katilacak bireylerin secimi (hangi bireylerin arastirmaya dahil

edileceginin belirlenmesi).

e Verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin alt problemlerle iliskilendirilmesi (alt

problemlerle iliskili yontemlerin tespiti).

e Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi (verilerin problemler temel alinarak

diizenlenmesi ve yorumlanmast).

e Durum ¢alismasinin raporlastirilmasi (dogru bir betimleme ile analiz dozunun

tutturulmasi).

Nicel ve nitel verilerin birbirlerini destekleyerek kullanilmasinin arastirmanin
gecerliligi ve giivenirligini artirdig1 ifade edilmektedir (Sahin Taskin ve Haciomeroglu,
2010: 925). Nitel arastirmada sozctikler kullanilarak yorumlama, nicel arastirmada ise
sayilarla tahmin esastir. Nitel arastirmada derinlemesine betimleme s6z konusuyken,
nicel arastirmada genelleme yapmak amaclanmaktadir. Ayrica nitel boyutta 6znel bir
bakis acisindan bahsedilirken, nicel boyutta yansiz ve nesnel rol gerekmektedir (Yildirim
ve Simsek, 2021: 45). Nitel arastirma i¢in veri toplama teknigi olarak goriisme teknigi,
nicel aragtirma i¢in giivenirliligi ve gegerliligi 6nceden test edilmis 6l¢ekleri iceren anket

formlari tercih edilmistir.
4. ARASTIRMANIN MODELI

Orgiitsel sapma davramslarinin iizerinde etkili olabilecek kavramlar arastirilmis

ve ¢alisma i¢in belirlenen temel arastirma sorular1 su sekilde belirlenmistir:

1. Orgiitsel sapmanin boyutlarindan, kisiler aras1 sapma ve drgiite yonelik sapma

davraniglari psikolojik sermayeden etkilenir mi?

2. Orgiitsel sapmanin boyutlarindan, kisiler aras1 sapma ve drgiite yonelik sapma

davranislar1 orgilitsel 6grenmeden etkilenir mi?

Calismada kavramsal c¢er¢evede arastirmanin modeli olusturulurken orgiitsel
sapma ve psikolojik sermaye ile orgiitsel sapma ve orgiitsel 6grenme seklinde iki model

olusturulmustur. Arastirmanin modeli Sekil 13’te gdsterilmektedir:
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Sekil 13. Arastirmanin Modeli

Oz yeterlilik
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J \
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—
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Sistemler arasi
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Kisiler arasi
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Orgiite
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Orgiitsel
Sapma

Kisiler arasi
sapma

Orgiite
yonelik
sapma
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5. ARASTIRMA BiRiMIi

Seramik sektoriinde faaliyet gosteren ve Kiitahya ili i¢in 6nemli kabul edilen, yurt
ici ve yurt dis1 ihtiyaca cevap veren isletmeler ile goriisme talep edilmis, anketin bir
ornegi gonderilmistir. Tiim diinyanin i¢inde bulundugu salgin durumu ile birlikte yaganan
ekonomik sartlar ve personel sikintisi sebep gosterilerek goriisme yapilan isletmelerden
sadece bir tanesi arastirma talebini kabul etmistir. Arastirmanin birimi Kiitahya ilinde

faaliyet gosteren ve arastirmaya katilmay1 kabul eden bir seramik isletmesidir.

Kiitahya ili i¢in seramik sektorii bliylilk onem arz etmektedir. Seramik;
Kiitahya’nin zengin kiiltiiriinii yansitmakta, il ve ¢evresinde yasayanlar i¢in gecim kapisi
olusturmakta, iilkenin ve diinyanin seramik ihtiyacin1 karsilamaktadir. Osmanli
déneminden bu donemlere kadar O6nemli seramik tretim merkezlerinden biri olan
Kiitahya, ¢evresindeki zengin kil yataklar1 nedeniyle Frig, Hellenistik, Roma ve Bizans
donemlerinde de yogun bi¢imde seramik {iretimine sahne olan ve bu sanati, geleneksel
yontemleriyle giiniimiize dek yasatan bir sehir olarak bilinmektedir (Pera Miizesi Resmi
Web Sitesi). Rekabetin yogun oldugu seramik sektdriinde olumsuz davraniglarin olumlu
davranislar ile kontrol edilip edilemeyeceginin arastirilmasinin sektdre ve piyasalara
katkisinin olacagi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda ¢alisan profilinin ¢esitli olmasi,
seramik sektoriiniin istihdam giicii ve sektoriin Kiitahya ili i¢in 6nemi arastirmanin

amacina uygun gorilmiistiir.

Kalkinma Bakanligi’na ait Onuncu Kalkinma Plam1 (2014-2018), ATSO
tarafindan Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Genel Sekreterligi’ne bildirilen fire, zayiat
ve randiman oranlarma iligkin rapor (2017), Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin seramik
sektorii raporu (2020) ve TOBB sanayi veritabani kullanilarak, seramik sektorii ile ilgili

arastirma yapilmustir.

Kalkinma Bakanligi’nin Onuncu Kalkinma Plani’nda (2014-2018) seramik
calisma grubu raporuna erisilmistir (Strateji Biitce Baskanligi, 2015). Rapor igerisinde
seramik sektorliniin tanimi, gelisimi ve SWOT analizleri yer almaktadir. Sektoriin diinya
ve Tirkiye i¢cin 0nemine deginilirken, seramik sektorii i¢cin insan kaynaginin onemi
tizerinde durulmaktadir. Ayrica raporda ¢aliganlarin egitimlere tabi tutularak rekabete
dahil edilmeleri ile kaliteli is giiciiniin elde tutulmasi gereklilikleri ifade edilmektedir. Bu

baglamda seramik sektorii i¢in 6grenen ve kendini gelistiren i giici 6nemlidir.
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ATSO tarafindan Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi Genel Sekreterligi’ne
bildirilen fire, zayiat ve randiman oranlar1 incelendiginde, seramik sektoriinde fire ve
zayiat oranlarinin %2 ile %10 arasinda degistigi goriilmektedir. Tiirkiye Odalar ve
Borsalar Birligi (TOBB)’nin veritabani ile erisilen verilerde ise seramik sektdriinde
imalat, nakliye, perakende ve toptanci asamalarinda zayiat ve fire oranlarinin %2 ile %33
arasinda degismektedir. Bu oranlarda sapma davraniglarinin etkisi olabilecegi
diistiniilebilir. Olumsuz davraniglarin olumlu davranislar ile desteklenmesi ile oranlara

yansimasi izlenebilir.

Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin seramik sektorii raporunda (2020); seramik
sektoriiniin sanayi katma deger agisindan 6nde gelen, ihracatta yerli kaynaklar1 en ¢ok
kullanan ve ithal drlinlere bagimliligt en az olan sektorlerden biri oldugundan
bahsedilerek Tiirk ekonomisine katkisina olan 6nemine deginilmektedir. Sektoriin yogun
olarak Boziiylik-Eskisehir-Kiitahya Bolgesinde kiimelendigi belirtilmistir. Ayni raporda
seramik sektoriinde {iretim ve tiiketimin gerilediginin alti ¢izilmektedir. Rapor
cergevesinde, iilke ve Kiitahya ili i¢in dnemi olan bir sektoriin gerilemesinin dikkate
alinarak incelenmesi gereken bir sektor oldugu diislinlilmektedir. Sektdriin insan
kaynaginin olumlu ve olumsuz davraniglar ¢ergevesinde degerlendirilmesinin sektorde

yer alan Orgiitlere katkis1 olacaktir.

Aragtirma i¢in anket uygulamasini kabul eden isletme, Kiitahya Organize Sanayi
Bolgesi’'nde 25 yillik geemisi ile fabrikalar1 ve toplamda 810 calisani olan bir seramik
isletmesidir. Isletmenin misyonu; porselenin ge¢misini faaliyet gdsterdigi iilkenin kiiltiirii
ile harmanlayarak, yesil iiretim anlayisi ile doga ve insan dostu {iriinler ortaya ¢ikarmak
ve is ortaklar1 ile giivenli ticari faaliyetler gerceklestirmektir. Vizyonlari ise, diinya

porselen firmalarina yon veren oncii bir isletme olmaktir.

Isletme hammadde stok ve iiretim, izostatik press, rampress, fincan torna, dokiim,
biskiivi firinlar, sirlama, seramik bicimlendirme, kalite kontrol, paketleme, sevkiyat,
ambalajlama, Ar-Ge, insan kaynaklar1 ve makine bakim birimleri ile faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Yaklasik 39 iilkeye ihracati bulunmakta, bu iilkelerin basinda Misir,

Rusya ve Almanya gelmektedir.
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6. ARASTIRMANIN NiCEL BOYUTU

Arastirmanin  nicel boyutu kisminda arastirmanin modeli dogrultusunda
olusturulan hipotezler, veri toplama yontemi, veri analiz yontemi ve analizlerden elde

edilen bulgular yer almaktadir.
6.1. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmanin amaci ve ele alinan degiskenlerin boyutlart dogrultusunda 4 adet ana

ve 22 adet alt hipotez gelistirilmistir. Bu hipotezler su sekilde siralanmaktadir:

Hi: Psikolojik sermayenin Kisiler arasi sapma davranmislan iizerinde negatif

yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Hia: Oz yeterlilik boyutunun kisiler aras1 sapma davranislar iizerinde negatif

yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hip: Umut boyutunun kisiler aras1 sapma davranislar iizerinde negatif yonlii ve

anlaml etkisi vardir.

Hic: Iyimserlik boyutunun kisiler aras1 sapma davranislari iizerinde negatif yonlii

ve anlamli etkisi vardir.

Had: Psikolojik dayaniklilik boyutunun kisiler arast sapma davraniglari tizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

H2: Psikolojik sermayenin orgiite yonelik sapma davramislar: iizerinde

negatif yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Hza: Oz yeterlilik boyutunun érgiite yonelik sapma davranislari iizerinde negatif

yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hazp: Umut boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari iizerinde negatif yonlii

ve anlamli etkisi vardir.

Hac: lyimserlik boyutunun 6rgiite yonelik sapma davramslari iizerinde negatif

yonli ve anlaml etkisi vardir.

Hoq: Psikolojik dayaniklilik boyutunun orgiite yonelik sapma davraniglar

tizerinde negatif yonlii ve anlaml1 etkisi vardir.

Hs: Orgiitsel 6grenmenin Kisiler arasi sapma davramslan iizerinde negatif

yonlii ve anlamh etkisi vardir.
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H3a: Siirekli 6grenme boyutunun kisiler aras1 sapma davraniglari iizerinde negatif

yonli ve anlamli etkisi vardir.

Hsp: Diyalog ve arastirma boyutunun kisiler arasi sapma davraniglari {izerinde

negatif yonli ve anlamh etkisi vardir.

Hsc: Takim halinde 6grenme boyutunun kisiler arast sapma davranislari tizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hsq: Paylasilan sistemler boyutunun kisiler arasi sapma davraniglar {izerinde

negatif yonli ve anlamh etkisi vardir.

Hse: Gliglendirilmis ¢alisanlar boyutunun kisiler arasi sapma davraniglari izerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hsf: Sistemler arasi baglant1 boyutunun kisiler arasi sapma davraniglari tizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hsg: Destekleyici liderlik boyutunun kisiler arasi sapma davraniglari {izerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Ha: Orgiitsel 5grenmenin érgiite yonelik sapma davranislari iizerinde negatif

yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Hasa: Siirekli 6grenme boyutunun Orgiite yonelik sapma davraniglari lizerinde

negatif yonli ve anlaml etkisi vardir.

Hap: Diyalog ve arastirma boyutunun orgiite yonelik sapma davraniglari tizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hsc: Takim halinde 6grenme boyutunun orgiite yonelik sapma davraniglar

tizerinde negatif yonlii ve anlaml1 etkisi vardir.

Haq: Paylagilan sistemler boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari lizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hase: Gliglendirilmis calisanlar boyutunun orgiite yonelik sapma davraniglari

tizerinde negatif yonlii ve anlaml1 etkisi vardir.

Haf: Sistemler arasi baglanti boyutunun orgiite yonelik sapma davraniglar

tizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hag: Destekleyici liderlik boyutunun o6rgiite yonelik sapma davraniglari {izerinde

negatif yonli ve anlamh etkisi vardir.
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6.2. VERI TOPLAMA YONTEMI

Arastirmanin nicel boyutu kisminda kullanilan anket formu toplam 87 madde ve
dort boliimden olusmaktadir. Anket formunun ilk bdliimiinde ¢alisanlarin demografik
Ozelliklerini belirlemeye yonelik 5 madde, ikinci boliimiinde orgiitsel 6grenme ile ilgili
43 madde, lgiincii bolimiinde psikolojik sermaye ile ilgili 24 madde ve dordiincii

boliimiinde orgiitsel sapma ile ilgili 15 madde bulunmaktadir.

Anket formunda ii¢ farkl1 6lgek kullanilmistir. Orgiitsel 6grenme élgcegi, Marsick
ve Watkins (1997) tarafindan gelistirilmis olan Ogrenen Orgiit boyutlar1 6lgegi olup,
arastirma sorusunun yanitin1 bulmak i¢in kullanabilecek sorulardan olusmaktadir. Basim
vd. (2009), “Ogrenen Orgiit Algisinin Orgiit I¢i Girisimcilige Etkisi: Kamuda Bir
Arastirma” baglikli ¢alismalarinda gecerlik ve giivenilirlik analizlerini yapmis ve yedi

faktorli yapiyr dogrulamislardir.

Psikolojik sermaye boliimiinde ise, Luthans ve arkadaslarinin (2007a) gelistirdigi
psikolojik sermaye 6lcegi kullamlmistir. Olgekte psikolojik sermayenin “6z yeterlilik”,
“umut”, “iyimserlik” ve “psikolojik dayaniklilik” boyutlarin1 Slgen sorular yer
almaktadir. Olgek, Cetin ve Basim (2012) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmus, gecerlilik ve
giivenilirlik testleri yapilmis ve yaptiklari dogrulayict faktor analizinde en iyi uyum

degerlerini dort boyutlu yapinin sagladigi ortaya ¢ikmustir.

Orgiitsel sapma davrams 6élcegi, Bennett ve Robinson (2000) tarafindan
gelistirilen literatiirde en ¢ok kullanilan ve atif yapilan dlgektir. Orgiitsel sapma dlgegi;
Avci (2008), Demir (2009), Iyigiin (2011) ve Baymn ve Terekli Yesilaydin (2014)
tarafindan Tirkce’ye ¢evrilmis, 15 maddeye indirgenerek yeniden uyarlanmistir. Ayrica
Kanten ve dig.’nin (2015) “Kisiligin Karanlik Yoniiniin Uretkenlik Karsiti s
Davraniglarina  Etkisinde Psikolojik Sozlesmenin Diizenleyici Rolii”  baglhikli

caligmalarinda anketin yapisal gecerliligi ve giivenilirlik diizeyi test edilmistir.

Anket formunda demografik 6zellikleri tespit etmeye yonelik kismi hari¢ diger
boliimlerinde sorularin cevap siklari igin (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum,
(3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiltyorum ifadelerinin yer aldigi 5’li
Likert 6l¢egi kullanilmistir. Anketler hem yazili olarak basilmis hem de internet ortamina

aktarilarak online formu hazirlanmistir.

Isletmeye gidilerek anketlerin bir kismi vardiyasinda bulunan calisanlara

dagitilmis, bir kismi diger vardiyalarda ¢alisanlar i¢in birakilmistir. Bir hafta sonrasinda
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doldurulan anketler teslim alinmistir. Bu siirecte online anket doldurmayi tercih edenler
de beklenmistir. Arastirmada 311 basili anket geri donmiis, bu anketlerden 290 tanesi
gecerli kabul edilmistir. Online olarak anketi doldurmay1 tercih eden katilimcinin 73

anketi aragtirmaya dahil edilmistir. Toplamda gecerli anket sayis1 363 olmustur.
6.3. VERI ANALIZ YONTEMI

Arastirmanin nicel boyutu i¢in nicel analiz yontemleri kullanilarak dl¢ekler analiz
edilmistir. Bu analizlerin gergeklestirilmesinde SPSS 24 veri analiz programi
kullanilmistir. SPSS analiz programi ile veri setinin ilgili analizler i¢in uygunlugu,
Olgeklerle ilgili giivenilirlik analizleri, tanimlayici istatistiksel analizler, demografik
degiskenler i¢in t testi ve ANOVA testleri ile degiskenler arasindaki iligkilerin tespiti
amactyla korelasyon analizi yapilmistir. Ayni programla bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler iizerindeki etkisinin tespiti amaciyla regresyon analizleri yapilarak hipotezler

test edilmistir.
6.4.NICEL BOYUTA ILISKIN BULGULAR

Elde edilen verilerin analize hazirlanmas1 amaciyla u¢ deger ve eksik deger
analizleri yapildiktan sonra normallik testi uygulanarak verilerin parametrik testler i¢in

uygunluguna bakilmistir.
6.4.1.Normallik Testi

Verilerin normal dagilip dagilmadigini belirlemek amaciyla 6lgeklerin her birine
Skewness ve Kurtosis ¢arpiklik ve basiklik testi yapilmistir. Normallik testi sonuglarina
gore; 43 maddesi olan 6rgiitsel 6grenme 6l¢eginin Skewness degerlerinin -,928 ile ,210
degerleri arasinda yer aldigi1 goriilmiistiir. Yine oOrgiitsel 6grenme Olgeginin Kurtosis
degerleri -1,207 ile ,296 arasinda hesaplanmistir. Psikolojik sermaye Olgeginin 24
maddesi ile yapilan Skewness testinde degerler -,1,225 ile -,047 araliginda dagilim
gostermistir. Psikolojik sermaye Ol¢eginin Kurtosis degerleri ise -1,045 ile 1,646
araligindadir. Orgiitsel sapma 6lgeginin (15 madde) Skewness degerleri -,047 ile ,465 ve
Kurtosis degerleri -1,299 ile -1,055 araliginda yer almaktadir.

Normallige iligkin carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ve +2 arasinda kaldig1
goriilmektedir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 arasinda yer almasina gore
verilerin normal dagilim gosterdiklerini kabul edilmektedir. (George & Mallery,

2010’dan akt. Eraslan vd., 2017: 2916). Bu goriise gore, verilerin normal dagilim
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gosterdikleri kabul edilmistir. Veriler normal dagilim gosterdigi i¢in analize parametrik

testlerle devam edilmistir.
6.4.2. Giivenirlik Analizleri ve Tanimlayici Istatistikler

Giivenirlik analizi, bir testin incelenen konuyu ya da olay1 ne kadar gii¢ ile
belirleyip ortaya koyabildigini belirleyen yontemdir. Giivenirligin hesaplanmasi i¢in ¢ok
sayida yontem bulunmakla beraber, en ¢ok kullanilan1 Alfa (Cronbach Alpha Coefficient)
modelidir. Alfa katsayisi, 6l¢ek i¢inde bulunan maddelerin i¢ tutarliliginin bir 6l¢iisiidiir
ve bu say1 temel arastirmalarda 0,8’den biiyiik oldugunda oOlgek yiiksek derecede
giivenilir kabul edilmektedir (Lorcu, 2015: 207-208; Giirbiiz ve Sahin, 2018: 158).
Arastirmada kullanilan dl¢eklerin boyutlarina gore yapilan giivenirlik analizleri aritmetik

ortalamalar ile birlikte Tablo 6’da gosterilmektedir:

Tablo 6. Alt Boyutlara Iliskin Giivenirlik Analizi ve Aritmetik Ortalamalart

Alt Alt Faktor

Alt Boyutlar Faktor Aritmetik

Cronbach Ortalama
Orgiitsel 6grenme 6l¢egi (43 madde) 947 3,47
Siirekli Ogrenme 932 3,27
Diyalog ve Arastirma 911 3,51
Takim Halinde Ogrenme ,846 3,44
Paylasilan Sistemler ,880 3,52
Giglendirilmis Calisanlar ,876 3,47
Sistemler Aras1 Baglanti ,881 3,55
Destekleyici Liderlik ,896 3,60
Psikolojik Sermaye ol¢egi (24 madde) ,930 3,65
Oz Yeterlilik ,745 3,47
Umut ,909 3,80
1yimserlik ,853 3,71
Psikolojik Dayaniklilik ,812 3,63
Orgiitsel sapma dlcegi (15 madde) ,947 2,74
Kisiler aras1 Sapma ,953 2,70
Orgiite yonelik sapma ,959 2,77
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Tablo 6°da yer alan verilere gore, giivenirlik katsayilari orgiitsel 6grenme Slgegi
icin 0,947; psikolojik sermaye Olgegi i¢in 0,930; Orgiitsel sapma oOlgcegi icin 0,947
cikmistir. Bu sonuglara gore olgekler yiiksek giivenilirlikte kabul edilmektedir. Alt
boyutlara iliskin yapilan giivenirlik analizlerinde de alt boyutlarin giivenilirlik
diizeylerinin kabul edilebilir diizeylerde oldugu goériilmektedir.

Ayni tabloya gore, Orgiitsel 6grenme konusunda en 6nemli boyutlarin sirasiyla
“Destekleyici Liderlik” (x =3,60), “Sistemler Arasi Baglant1” (X =3,55), “Paylasilan
Sistemler” (x =3,52), “Diyalog ve Arastirma” (X =3,51), “Gii¢lendirilmis Calisanlar (X
=3,47), “Takim Halinde Ogrenme” (X =3,44) ve “Siirekli Ogrenme (X =3,77) olduklar
tespit edilmistir. Ogrenme konusunda katilimcilarin destekleyici liderlik algisinin diger
orgiitsel 6grenme boyutlarma gore daha fazla oldugu ifade edilebilir. Orgiitsel
Ogrenmenin ortalamasi 3,47 olarak bulunmustur, bu deger katilimcilarin 6rgiit icerisinde
ogrenme siireci ile orta diizeyde Karsilastiklarini gostermektedir.

Psikolojik sermaye konusunda en 6nemli boyutlar sirasiyla “Umut” (x =3,80),
“lyimserlik” (X =3,71), “Psikolojik Dayamklilik” (X =3,63) ve “Oz yeterlilik” (X =3,47)
olarak bulunmustur. Psikolojik sermaye algisinda umut boyutunun daha fazla algi
olusturdugu goriilmektedir. Psikolojik sermayenin ortalamasi 3,65 olarak hesaplanmis,
calisanlarda algilanan psikolojik sermaye diizeyinin orta diizeyde oldugu ifade edilebilir.

Orgiitsel sapmanin ortalamas1 2,74 olarak bulunmus, bu veri orgiitte Srgiitsel
sapma davranislari ile diisiik diizeyde karsilasildigim ifade etmektedir. Orgiitsel sapmanin
boyutlar1 karsilastirildiginda, “Orgiite Yonelik Sapma™nin (X =2,77) “Kisiler Arasi
Sapma’dan (X =2,70) daha &nemli oldugu ortaya cikmistir. Orgiitsel sapma
davraniglarinda orgiite yonelik sapma davranislarinin ¢calisanlarin algilamasinda daha ¢ok

one ¢iktig1 goriilmektedir.
6.4.3. Demografik Ozelliklerin Analizi

Anketin birinci boliimiinde yer alan demografik 6zelliklerine iligkin sorular anket
uygulamasina katilanlarin cinsiyet, yas, 6grenim durumu, orgiitte ve ¢calisma hayatinda
toplam c¢alisma siireleri basliklarin1 icermektedir. Arastirmaya katilanlar ile ilgili

demografik 6zellikler Tablo 7°de yer almaktadir:
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Tablo 7. Katilimcilarla Ilgili Demografik Bilgiler

Frekans Yiizde (%)
Kadn 151 41,6
Cinsiyet
Erkek 212 58,4
18-25 61 16,8
26-30 62 17,1
Yas 31-40 126 34,7
41-50 88 24,2
51 ve lizeri 26 7,2
[lkogretim 88 24,2
Lise 121 33,3
) Onlisans 51 14
Ogrenim Durumu -
Universite 72 19,8
Yiikseklisans 27 7,4
Doktora 4 11
1 yildan az 134 36,9
1-5 yil aras1 83 22,9
Orgiitte cahsma siiresi 6-10 y1l arast 83 22,9
11-20 yil arast 48 13,2
20 y1l ve lizeri 15 4,1
1 yildan az 53 14,6
1-5 yil arasi 62 17,1
Is hayatinda ¢alisma siiresi 6-10 y1l arast 99 27,3
11-20 y1l aras1 92 25,3
20 y1l ve tizeri 57 15,7

Tablo 7’ye gore katilimcilarin ¢ogunlugunu erkekler olusturmaktadir. Erkek
katilimc1 oran1 %58,4 iken, kadinlarin oram1 %41,6’dir. Yas araliklarina bakildiginda en
fazla ¢ikan yas araligi 31-40 yas araligr (%34,7) olmustur. Bu yas araligini takip eden
yogun yas aralig ise 41-50 arasidir. Isletmede ankete katilim saglayanlarin cogunlugu
lise mezunudur (%33,3). Ilkogretim ve iiniversite mezunlar1 da oransal olarak fazladir,

lisansiistii programlardan mezun olanlarin sayisi ise azdir.

Arastirma yapilan Orgiitte yeni ¢alismaya baslayanlarin sayisinin fazla oldugu
sOylenebilir (1 yildan az calisanlarin orant %36.,9). 1-5 yil aras1 ile 6-10 yil arasi

calisanlarin orant ayni ¢ikmistir (%22,9) ve bu oran yaklasik olarak ankete katilim
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saglayanlarin yarisini olusturmaktadir. Is hayatindaki toplam tecriibeye bakildiginda ise,

en fazla 6-10 y1l arasi ¢alisma siiresine sahip katilimcilarin oldugu goriilmektedir.

6.4.4.Orgiitsel Sapma Davramslarinin Demografik Ozelliklere Gore Farklihk

Analizleri

Arastirmaya katilim saglayanlarin arastirmanin bagimli degiskeni orgiitsel sapma
davraniglarina yonelik algilarinda cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve isletmedeki toplam
calisma siiresi degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedikleri analiz edilmistir.
Analizlerde, iki grup deger alabilen degiskenler icin bagimsiz 6rneklem t testi ile iki
gruptan fazla deger alabilen degiskenler i¢in de tek yonlii varyans analizi (One Way
ANOVA) yapilmistir (Karagoz, 2017: 192-195). Gruplar arasindaki farklilik olmasi

durumunda neden olan grubun tespiti i¢cin Post Hoc analizleri uygulanmistir.

Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Sapma Davranislarinin Alt Boyutlarindaki
Farkliliklar:

Demografik degiskenlerden cinsiyet degiskeni ig¢in arastirmanin bagiml
degiskenin algilanmasindaki farkliligi tespit etmek i¢in bagimsiz 6rneklem t testi analiz
yapilmistir. Farkliliklarin belirlenmesinde p degeri dikkate alinarak, bu degerin 0,05’ten
kiigiik ya da biiyiik olmast durumuna gore yorumlanmistir. Cinsiyet degiskeni igin t testi

sonuglari1 Tablo 8’de gosterilmektedir:

Tablo 8. Cinsiyet icin t Testi Sonuglart

Alt Boyutlar Cinsiyet N X SS tdegeri | p degeri
Kadn 151 2,63 1,161
Kisiler aras1 Sapma -,918 ,359
Erkek 212 2,75 1,153
. Kadin 151 2,65 1,101
Orgiite yonelik sapma -1,714 ,087
Erkek 212 2,85 1,174

Cinsiyet degiskeni agisindan degiskenlerin boyutlarinda farklilik  olup
olmadiginin tespitine yonelik olarak yapilan t testinde cinsiyet yoniinden hicbir boyut i¢in
anlamli bir farklilik (p>0.05) olmadig1 goriilmektedir. Elde edilen bulgulara gére orgiitsel

sapmanin boyutlari arasinda cinsiyete gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
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Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Sapma Davranislarinin Alt Bovyutlarindaki
Farkliliklar:

Yas degiskeninin Orgiitsel sapma boyutlarinin algilanmasindaki farkliligi tespit
etmek icin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Farkliliklarin belirlenmesinde
p degeri dikkate alinarak, bu degerin 0,05’ten kii¢iik ya da biiyiik olmas1 durumuna gore

yorumlanmstir. Yas degiskeni icin t testi sonuglar1 Tablo 9°da gosterilmektedir:

Tablo 9. Yas icin ANOVA Testi Sonuglart

Degisim Serbestlik Kareler o -
Alt Boyutlar Kaynag Derecesi | Ortalamasi F degeri | p degeri
Gruplar arast 4 1,270
Kisiler aras1 Sapma ,949 ,436
Grup i¢i 358 1,338
. Gruplar arast 4 2,738
Orgiite yonelik sapma 2,103 ,080
Grup ig¢i 358 1,302

Yas degiskene gore orgiitsel sapmanin boyutlarinda farklilik olup olmadiginin
tespitine yonelik olarak yapilan ANOVA testinde boyutlar i¢in anlamli bir farklilik
olmadigi (p>0.05) sonucu ortaya cikmaktadir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel

sapmanin boyutlar1 arasinda yas degiskeni yoniinden bir farklilik bulunmamaktadir.

Ogrenim Durumu Degiskenine Goére Orgiitsel Sapma Davranislarimin  Alt

Bovutlarindaki Farkliliklar:

Calisanlarin = 6grenim  durumlarma gore bagimli degiskenin boyutlarinin
algilanmasindaki farklilig1 tespit etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
yapilmustir. Farkliliklarin belirlenmesinde p degeri dikkate alinarak, bu degerin 0,05’ten
kiiciik ya da biiyiik olmas1 durumuna gore yorum yapilmistir. Ogrenim durumu degiskeni

icin ANOVA testi sonuglar1 Tablo 10°da gosterilmektedir:

Tablo 10. Ogrenim Durumu icin ANOVA Testi Sonuglart

Degisim Serbestlik Kareler .. o
Alt Boyutlar Kaynag Derecesi | Ortalamasi Fdegeri | p degeri
Gruplar arast 5 4,939
Kisiler aras1 Sapma 3,837 ,002
Grup i¢i 357 1,287
} Gruplar arast 5 8,710
Orgiite yonelik sapma 7,174 ,000
Grup i¢i 357 1,214

*Ortalamalar arasindaki fark 0,05 seviyesinde anlamli.
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Ogrenim durumu icin yapilan ANOVA testi sonuglaria gére; drgiitsel sapma
boyutlarindan kisiler arast sapma davraniglart (p=,002) ile oOrgiite yonelik sapma
davraniglar1 (p=,000) i¢in anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bu
farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini bulmak amaciyla Oncelikle varyans
homojenligi testi yapilarak yapilacak uygun test tespit edilmistir. Homojenlik testinde
anlamlilik degerleri ,05’ten kiigiik ¢iktig1 icin Post-Hoc analizi kapsaminda yer alan
Tamhane’s T2 testi yapilmistir. Yapilan Tamhane’s T2 testinin sonuglar1 Tablo 11°de

bulunmaktadir:

Tablo 11. Ogrenim Durumu icin Tamhane’s T2 Testi Sonuglar

Alt Boyutlar I J Fark (1-J) p degeri*
[kdgretim 72* ,000
Universite Lise 49* 024
Kisiler aras1 Sapma : :
Yiiksek lisans 71 ,024
Lise Doktora ,50* ,006
On lisans Doktora 74% ,031
[lkdgretim ,94* ,000
Orgiite yonelik sapma . Lise 77> ,000
Universite
Yiiksek lisans ,84* ,017
Doktora 1,25*% ,001

*Ortalamalar arasindaki fark 0,05 seviyesinde anlamli.

Tablo 11°de bulunan ¢oklu karsilastirma sonuclarina gore, orgiitsel sapmanin
boyutlarindan kisiler arast sapma davraniglarinda {iniversite mezunu c¢alisanlarla
ilkogretim, lise ve yliksek lisans mezunu ¢alisanlar arasinda; lise mezunu c¢alisanlar ile
doktora mezunu calisanlar arasinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Degiskenlerin
ortalamalar1 incelendiginde, {iniversite mezunu olan ¢alisanlarin kisiler aras1 sapmaya
yonelik algilarinin (X =3,18), ilkogretim mezunu olanlara gore (X =2,45), lise mezunu
olanlara gore (X =2,68) ve yiiksek lisans mezunu olanlara gore (X =2,47) daha fazla oldugu
gorilmektedir. Ayrica lise mezunu olan ¢alisanlarin kisiler arasi sapmaya yonelik
algilarinin (X =2,68) doktora mezunu olan ¢alisanlara gore (X =2,17) daha fazla oldugu

sOylenebilmektedir.

Tablo 11°de bulunan ¢oklu karsilastirma sonuglarina gore, orgiitsel sapmanin

boyutlarindan oOrgiite yonelik sapma davraniglarinda 6n lisans mezunu calisanlarla
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doktora mezunu ¢alisanlar arasinda; {iniversite mezunu c¢alisanlarla ilkogretim, lise,
yiiksek lisans ve doktora mezunu ¢alisanlar arasinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir.
Degiskenlerin ortalamalar1 incelendiginde, 6n lisans mezunu ¢alisanlarin orgiite yonelik
sapmaya yonelik algilarinin (x =2,90) doktora mezunu galisanlara gore (X =2,15) daha
fazla oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yine {iniversite mezunu olan ¢alisanlarin 6rgiite yonelik
sapmaya yonelik algilarinin (X =3,40), ilkdgretim mezunu olanlara gore (X =2,45), lise
mezunu olanlara gore (X =2,63), yiiksek lisans mezunu olanlara gore (X =2,56) ve doktora

mezunu olanlara gore (X =2,15) daha fazla oldugu goriilmektedir.

Isletmedeki Calisma Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Sapma Davranislarinin

Alt Boyutlarindaki Farkhiliklar:

Calisanlarin isletmedeki caligma siirelerine gore bagimli degiskenin boyutlarinin
algilanmasindaki farklilig1 tespit etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
yapilmigtir. Ogrenim durumu degiskeni icin ANOVA testi sonuglar1 Tablo 12’de

gosterilmektedir:
Tablo 12. Calisma Siiresi icin ANOVA Testi Sonuclar
Degisim Serbestlik Kareler o S
Alt Boyutlar Kaynag Derecesi | Ortalamasi F degeri p degeri
N Gruplar arast 4 9,342 7.484 000
Kisiler aras1 Sapma
Grup i¢i 358 1,248
. Gruplar arast 4 14,679
Orgiite yonelik sapma 12,564 ,000
Grup ici 358 1,168

*Ortalamalar arasindaki fark 0,05 seviyesinde anlaml.

Yapilan ANOVA testi sonuglarina gore; orgiitsel sapma boyutlarindan kisiler
aras1 sapma davranislari (p=,002) ile 6rgiite yonelik sapma davranislari (p=,000) arasinda
caligma stiresine gore anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bu
farkliligin hangi gruptan kaynaklandigim1 bulmak amaciyla oOncelikle varyans
homojenligi testi yapilarak yapilacak uygun test tespit edilmistir. Homojenlik testinde
anlamlilik degerleri ,05’ten biiyiik ¢iktigi igin Post-Hoc analizi kapsaminda yer alan yer

alan LSD testi yapilmistir. Yapilan LSD testinin sonuglar1 Tablo 13’te gosterilmektedir:
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Tablo 13. Isletmedeki Calisma Siiresi i¢cin LSD Testi Sonu¢lart

Alt Boyutlar | J Fark (I-J) | p degeri*
1-5 yil arasi -,93* ,001
6-10 yil arasi -,95* 001
Kisiler aras1 Sapma 1 yildan az
11-20 yil arast -,86™ ,000
20 y1l ve iizeri -,80* 009
1-5 yil arasi -,98* ,000
- - -,89* ,000
Orgiite yonelik 1 yildan az 6-10 yil arast
sapma 11-20 y1l arast -,96* ,000
20 y1l ve iizeri -,81* ,006

*Ortalamalar arasindaki fark 0,05 seviyesinde anlamli.

Tablo 13’te bulunan c¢oklu karsilastirma sonuclarina gore, orgiitsel sapmanin
boyutlarindan kisiler aras1 sapma davranislarinda isletmede 1 yildan az ¢alisanlarin, 1-5
yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-20 yil arast ve 20 yil ve iizeri ¢aliganlar arasinda anlaml
farkliliklar bulunmaktadir. Degiskenlerin ortalamalari incelendiginde, isletmede 1 yildan
az galisanlarin (X =2,31); 1-5 yil aras1 (X =2,84), 6-10 yil aras1 (X =2,85), 11-20 yil arasi
(x =3,17) ve 20 yil ve iizeri (X =3,11) calisanlara gore algilarinin daha az oldugu

goriilmektedir.

Tablo 13’te bulunan c¢oklu karsilastirma sonuclarina gore, orgiitsel sapmanin
boyutlarindan 6rgiite yonelik sapma davranislarinda isletmede 1 yildan az ¢alisanlarin, 1-
5 yil arast, 6-10 yil arasi, 11-20 y1l aras1 ve 20 yil ve lizeri ¢aligsanlar arasinda anlaml
farkliliklar bulunmaktadir. Degiskenlerin ortalamalar1 incelendiginde, isletmede 1 yi1ldan
az ¢alisanlarin (X =2,27); 1-5 yil aras1 (X =2,85), 6-10 yil aras1 (X =3,16), 11-20 yil aras1
(x =3,24) ve 20 yil ve tizeri (X =3,09) calisanlara gore algilarinin daha az oldugu

gorilmektedir.
6.4.5. Arastirmanin Degiskenleri Arasidaki Iliskiler

Aragtirma  kapsaminda yer alan degiskenler arasindaki iligkilerin
analizi amaciyla Pearson Korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Degiskenlerin bagimli
ya da bagimsiz degisken olmasina bakilmaksizin, dogrusal iliskinin varligi, derecesi ve
yonii belirlenmeye calisilmaktadir (Karagéz, 2017: 363). Korelasyon analizi, iki veya
daha fazla degisken arasindaki iliskiyi ifade ederken, bu degiskenler arasindaki neden-

sonug iligskisine deginmemektedir (korelasyon nedensellik degildir) (Giirbiiz ve Sahin,
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2018: 262). Degiskenler arasindaki iligkinin kuvvetini ve yoOniinii gosteren katsay1
korelasyon katsayisidir. Korelasyon analizi korelasyon katsayisinin hesaplanmasi
temeline dayanan bir analizdir. Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 araliginda bir deger
almaktadir (Lorcu, 2015: 231). Degiskenler arasindaki iligski ayn1 anda artiyor ise pozitif
bir iliskiden, ayn1 anda azaliyor ise negatif bir iliskiden s6z edilmektedir (Akbulut, 2010:
51). Korelasyon katsayisinin degerlendirilmesi asagidaki tabloda yer almaktadir (Giirbiiz

ve Sahin, 2018: 265):

Tablo 14. Korelasyon Katsayisinin Degerleri

Korelasyon katsayisi degeri

iliskinin Giicii

-1<r<-0,7 Kuvvetli (-)

-0,7<r<-0,3 Orta (-)
-0,3<r<0 Zayif (-)
0<r<0,3 Zayif (+)
0,3<r<0,7 Orta (+)
0,7<r<+1 Kuvvetli (+)

Aragtirmanin degiskenleri igin yapilan korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 15°te

yer almaktadir:
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Tablo 15. Korelasyon Analizi Sonu¢lar:

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 Orgiitsel Ogrenme 1
2 Siirekli Ogrenme ,863 1
3 Diyalog ve Arastirma ,823™  834™ 1
4 Takim Halinde Ogrenme ,910™ 751" ,753™ 1
5 Paylasilan Sistemler ,851"" 616" ,548™ 727" 1
6 Giiglendirilmis Calisanlar ,852™  594™  544™ 7757 769 1
7 Sistemler Aras1 Baglanti 8777 620" ,605™ ,762™ ,804™ ,794™ 1
8 Destekleyici Liderlik ,875™ 642" ,616™ 7677 766" 770" ,805™ 1
9 Psikolojik Sermaye ,634™ 523" 577" 529" 546 571" 576" 805" 1
10 Oz Yeterlilik A74™ 3577 328™ 387" 4557 402 468" 502" ,805™ 1
11 Umut 5717 4917 478" 528" 438" | 504™ 506" 513" 577" 577 1
12 Iyimserlik ,610™ 558" ,529™ 564 463 506" ,523™ 528" 593" ,710™ 710" 1
13 Psikolojik Dayaniklilik AS57 334™ 418" 440" 414™ 408 409 ,380™ 542 559" 602" ,602™ 1
14 Orgiitsel Sapma -,397" -492™ -357™ -315™ -300™ -259™ -274™ -312" -110° -171™ -219™ ,047 ,969™ 1
15 Kisiler aras1 Sapma -,410™ -,499™ -376™ -3177 -320 -248™ -300™ -,330™ -.149™ -097 -192™ -248™ 051 ,969™ 1
16 Orgiite yonelik sapma -,365™ -460™ -3217 -297™ -266™ -254™ -238™ -280" -.121° -116" -143™ -182™ 042 ,890™ ,890™

**Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamli (2 kuyruklu).
*Korelasyon 0,05 seviyesinde anlamli (1 kuyruklu).
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Tablo 15’te ¢ikan sonuglar asagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

e Orgiitsel sapma boyutlarindan birisi olan kisiler aras1 sapma davranislar ile
orgiitsel 6grenme ile arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iligki; psikolojik

sermaye ile arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlaml1 bir iligki bulunmaktadir.

e Orgiitsel sapma boyutlarindan birisi olan drgiite yonelik sapma davranislari ile
orglitsel 6grenme ile arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iliski; psikolojik

sermaye ile arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlaml1 bir iligki bulunmaktadir.

e Orgiitsel dgrenmenin boyutlar1 olan siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma,
takim halinde 6grenme, paylasilan sistemler, sistemler arasi baglanti ve destekleyici
liderlik ile Orglitsel sapmanin boyutlarindan biri olan kisiler arasi sapma davraniglari
arasinda orta diizeyde, negatif yonli ve anlamli; oOrgiitsel O0grenmenin boyutu
giiclendirilmis ¢alisanlar ile kisiler arasi sapma davranislar1 arasinda zayif diizeyde,

negatif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

e Psikolojik sermayenin boyutlart umut ve iyimserlik ile orgiitsel sapmanin
boyutu kisiler aras1 sapma davranislar1 arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlaml
bir iliski oldugu goriilmektedir. Oz yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik boyutlar: ile

kisiler arasi sapma davraniglar arasinda ise anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamustir.

e Orgiitsel sapmanin bir diger boyutu olan érgiite yonelik sapma davranislari ile
orglitsel 6grenmenin boyutlar1 olan siirekli 6grenme ve diyalog ve arastirma arasinda orta
diizeyde, negatif yonlii ve anlamli; orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 olan takim halinde
O0grenme, paylasilan sistemler, gii¢lendirilmis c¢alisanlar, sistemler arasi baglant1 ve
destekleyici liderlik ile orgiite yonelik sapma davranislari arasinda zayif diizeyde, negatif

yonlii ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

e Psikolojik sermayenin boyutlar1 6z yeterlilik, umut ve iyimserlik ile orgiitsel
sapmanin boyutu orgiite yonelik sapma davranislari arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii
ve anlamli bir iligki ortaya ¢ikmustir. Psikolojik dayaniklilik boyutlar ile orgiite yonelik

sapma davraniglar arasinda ise anlaml bir iligki tespit edilememistir.
6.4.6. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirmanin hipotezleri SPSS programinda regresyon analizi ile test edilmistir.
Regresyon analizi, bir veya birden fazla bagimsiz degiskenin degerleri ile bagimli

degiskenin ortalama degerlerini tahmin etmede kullanilan bir analiz tiiriidiir (Karagdz,

134



2017: 362). Regresyon analizi bir tahmin teknigi olmakla beraber, diger tahmin
tekniklerinden {istlin oldugu taraf, politikalarin saptanmasi ve planlamanin yapilmasinda
yol gosterici olmaktadir (Lorcu, 2015: 241). Regresyon analizlerinde bagimsiz
degiskenin bagimli degiskeni etkileyip etkilemedigi arastirilmaktadir. Regresyon
analizleri basit ya da ¢oklu dogrusal regresyon seklinde yapilmaktadir. Aragtirmada ¢coklu
regresyon analizleri yapilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi birden fazla bagimsiz
degiskenin yer aldig1 analizlerdir. Birden fazla bagimsiz degisken bir bagimli degiskeni
aciklamaya ¢alismaktadir (Akbulut, 2010: 66). Bu analizlerin temel varsayimi bagiml
degiskenle bagimsiz degiskenler arasinda dogrusal bir iligskinin oldugudur (Giirbiiz ve

Sahin, 2018: 273).

Regresyon analizinde oOncelikle coklu dogrusal baglanti olup olmadigina
bakilmaktadir. Coklu dogrusal baglanti bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin
derecesine bakarak, tam dogrusal iliski durumlarinda modelin parametrelerinin tahmin
edilecegini ifade etmektedir. Coklu dogrusal baglanti, analizde VIF degerlerine bakilarak
yorumlanmaktadir. VIF degeri 1 ise ¢oklu baglanti yoktur; 1<VIF<S5 ise orta diizeyde
coklu dogrusal baglant1 vardir ve modelde diizeltme yapmaya gerek yoktur (Karagdz,

2017: 380).

Arastirmada ¢oklu dogrusal baglanti probleminin olup olmadigina yonelik
yapilan analizde degiskenlere yonelik tolerans ve VIF degerleri incelenmis ve degiskenler
yoniinden ¢oklu dogrusal baglanti probleminin olmadigi goriilmiistiir. Coklu dogrusal

baglant1 problemine iligkin sonuglar Tablo 16’da gosterilmektedir:

Tablo 16. Cokiu Dogrusal Baglanti Problemi Sonuc¢lari

Bagimh Degiskenler
Kisiler arasi sapma Orgiite yonelik sapma
Bagimsiz Degiskenler Tolerans VIF Tolerans VIF
Siirekli Ogrenme 0,258 3,882 0,258 3,882
Diyalog ve Aragtirma 0,257 3,895 0,257 3,895
Takim Halinde Ogrenme 0,215 4,643 0,215 4,643
Paylasilan Sistemler 0,280 3,575 0,280 3,575
Gii¢lendirilmis Caliganlar 0,263 3,799 0,263 3,799
Sistemler Arast Baglanti 0,231 4,327 0,231 4,327
Destekleyici Liderlik 0,266 3,766 0,266 3,766
Oz Yeterlilik 0,566 1,768 0,566 1,768
Umut 0,445 2,246 0,445 2,246
Tyimserlik 0,412 2,429 0,412 2,429
Psikolojik Dayaniklilik 0,568 1,760 0,568 1,760
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Tablodaki degerlere bakildiginda VIF degerlerinin 5 degerinden kiigiik oldugu,
1,760 ile 4,643 degerleri arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Bu degerler dogrultusunda
coklu dogrusal baglant1 probleminin olmadig1 s6ylenebilmektedir. Aragtirma verilerinin
analizine hipotezleri test etmek amaciyla ¢oklu regresyon analizleri ile devam edilmistir.
Analizlerde diizeltilmis R? degeri, R? degerinden kiiciik ¢ikmistir. Bu durum regresyon
katsayilarin1 gosteren tablolardan goriilecegi tlizere, regresyon modelinde bagimh

degiskeni aciklamada tiim bagimsiz degiskenlerin yer almamasi ile agiklanmaktadir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018: 277).

e “Hj: Psikolojik sermayenin kisiler arasi sapma davranislari iizerinde negatif
yonlii ve anlamli etkisi vardir” hipotezi ve bu hipoteze gore olusturulan alt hipotezleri

i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 17’°de yer almaktadir:

Tablo 17. Regresyon Analizi Sonu¢lari-Hipotez 1

<. Standart o Anlamhhk
Degiskenler B Hata Beta T degeri diizeyi
Oz Yeterlilik 0,020 0,105 0,012 0,186 0,853
Umut -0,184 0,109 -0,125 -1,693 0,091
Iyimserlik -0,555 0,115 -0,370 -4,815 0,000
Psikolojik
DryEmlddie 0,530 0,103 0,337 5,154 0,000

Not: R2 =0,13, Diizeltilmis R2 = 0,12; (F=13,580), p<0,001.
Bagimli degisken: Kisiler arasi sapma davranislari.

Hipotez 1’in test edilmesi amaciyla yapilan analizde anlamli regresyon modeli
ortaya cikmistir (F degeri 13,580; p degeri ,OOOb). R? degeri 0,13 olarak hesaplanmistir.
Modelde bagimli degisken olan kisiler arasi sapma davranislarindaki degiskenligin
%13’ bagimsiz degiskenler olan psikolojik sermaye ve boyutlari ile agiklanmaktadir. Bu
durumda, iyimserlik boyutu kisiler aras1 sapma davraniglarini negatif yonlii ve anlaml
etkilerken ($=-0,370; p<,05); psikolojik dayaniklilik kisiler aras1 sapma davraniglarim
pozitif yonlii ve anlamli etkilemektedir (f=0,337; p<,05). Psikolojik sermayenin boyutlar1
0z yeterlilik (f=0,012; p>,05) ve umut (f=-0,125; p>,05) ise kisiler arasi sapma

degiskenini anlamli olarak etkilememektedir.

Olusturulan regresyon modeline gore, kisiler arasi sapma davranislarinda
gerceklesen degisim iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlari ile agiklanmaktadir.

Iyimserlik boyutu kisiler aras1 sapma davramslarini negatif yonde etkilerken, psikolojik
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dayaniklilik boyutu pozitif yonde etkilemektedir. Bu sonuglara gore Hic hipotezi
desteklenirken, Hi hipotezi kismen desteklenmektedir.

e “Hj: Psikolojik sermayenin orgiite yonelik sapma davraniglari iizerinde negatif
yonlii ve anlamli etkisi vardir” hipotezi ve bu hipoteze gore olusturulan alt hipotezleri

i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 18’de yer almaktadir:

Tablo 18. Regresyon Analizi Sonuglari-Hipotez 2

- Standart o Anlamhhk
Degiskenler B Hata Beta T degeri diizeyi
Oz Yeterlilik -0,115 0,108 -0,072 -1,064 0,288
Umut -0,115 0,111 -0,079 -1,032 0,303
Iyimserlik -0,371 0,118 -0,249 -3,142 0,002
Psikolojik
Dl 0,429 0,105 0,274 4,074 0,000

Not: R?2=0,07, Diizeltilmis R?=0,06; (F=7,393), p<0,001.
Bagimli degisken: Orgiite yonelik sapma davranislari.

Hipotez 2’nin test edilmesi amaciyla yapilan analizde anlamli regresyon modeli
ortaya ¢ikmustir (F degeri 7,393; p degeri ,000P). R? degeri 0,07 olarak hesaplanmustir.
Modelde bagimli degisken olan Orgiite yonelik sapma davraniglarindaki degiskenligin
%7’s1 bagimsiz degiskenler olan psikolojik sermaye ve boyutlar1 ile agiklanmaktadir. Bu
durumda, iyimserlik boyutu 6rgiite yonelik sapma davranislarini negatif yonlii ve anlamli
etkilerken (B=-0,249; p<,05); psikolojik dayaniklilik orgiite yonelik sapma davranislarim
pozitif yonlii ve anlamli etkilemektedir (3=0,274; p<,05). Psikolojik sermayenin boyutlar1
0z yeterlilik (B=-0,072; p>,05) ve umut ($=-0,079; p>,05) ise Orgiite yonelik sapma

degiskenini anlamli olarak etkilememektedir.

Olusturulan regresyon modeline gore, Orgiite yonelik sapma davranislarinda
gerceklesen degisim iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlar: ile agiklanmaktadir.
Iyimserlik boyutu orgiite yonelik sapma davranislarini negatif yonde etkilerken,
psikolojik dayaniklilik boyutu pozitif yonde etkilemektedir. Bu sonuglara gére Hac

hipotezi desteklenirken, Hz hipotezi kismen desteklenmektedir.

e “Hz: Orgiitsel 6grenmenin kisiler arasi sapma davranislar1 iizerinde negatif
yonlii ve anlamli etkisi vardir” hipotezi ve bu hipoteze gore olusturulan alt hipotezleri

i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 19°da yer almaktadir:
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Tablo 19. Regresyon Analizi Sonu¢lari-Hipotez 3

Degiskenler B Stﬂﬁ:rt Beta T degeri Alggx;}ihk
Siirekli Ogrenme -0,719 0,102 -0,627 -7,018 0,000
Diyalog ve Arastirma 0,112 0,105 0,096 1,071 0,285
Takim Halinde Ogrenme 0,221 0,140 0,154 1,580 0,115
Paylasilan Sistemler -0,128 0,123 -0,089 -1,040 0,299
Giglendirilmis Calisanlar 0,187 0,125 0,132 1,490 0,137
Sistemler Aras1 Baglanti -0,034 0,132 -0,025 -0,262 0,794
Destekleyici Liderlik -0,165 0,123 -0,118 -1,341 0,181

Not: R2= 0,27, Diizeltilmis R?= 0,25; (F=18,766), p<0,001.
Bagimli degisken: Kisiler arasi sapma davranislari.

Hipotez 3’iin test edilmesi amaciyla yapilan analizde anlamli regresyon modeli
ortaya ¢ikmustir (F degeri 18,766; p degeri ,000°). R? degeri 0,27 olarak hesaplanmustir.
Modelde bagimli degisken olan kisiler arasi sapma davranislarindaki degiskenligin
%?27’s1 bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme ve boyutlari ile agiklanmaktadir. Bu
durumda, siirekli 6grenme boyutu kisiler aras1 sapma davranislarini negatif yonlii ve
anlamli etkilemektedir (p=-0,627; p<,05). Orgiitsel 6grenmenin diger boyutlar1 diyalog
ve arastirma ($=0,096; p>,05), takim halinde 6grenme (B=0,154; p>,05), paylasilan
sistemler (=-0,089; p>,05), giliclendirilmis ¢alisanlar (=0,132; p>,05), sistemler arasi
baglant1 (B=-0,025; p>,05) ve destekleyici liderlik (B=-0,118; p>,05) ise kisiler aras1

sapma degiskenini anlaml1 olarak etkilememektedir.

Olusturulan regresyon modeline gore, kisiler arasi sapma davranislarinda
gerceklesen degisim siirekli 6grenme boyutu ile agiklanmaktadir. Siirekli 6grenme boyutu
kisiler aras1 sapma davranislarini negatif yonde etkilemektedir. Bu sonuglara gore Hsa

hipotezi desteklenirken, Hs hipotezi kismen desteklenmektedir.

e “Hy: Orgiitsel 6grenmenin orgiite yonelik sapma davranislari iizerinde negatif
yonlii ve anlamli etkisi vardir” hipotezi ve bu hipoteze gore olusturulan alt hipotezleri

i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 20°de yer almaktadir:
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Tablo 20. Regresyon Analizi Sonu¢lari-Hipotez 4

Degiskenler B Stﬂﬁ:rt Beta T degeri Al(lll;;el;lihk
Siirekli Ogrenme -0,733 0,105 -0,644 -7,014 0,000
Diyalog ve Aragtirma 0,197 0,107 0,169 1,839 0,067
Takim Halinde Ogrenme 0,112 0,142 0,079 0,785 0,433
Paylasilan Sistemler -0,024 0,125 -0,017 -0,193 0,847
Gii¢lendirilmis Calisanlar -0,051 0,128 -0,036 -0,397 0,692
Sistemler Aras1 Baglanti 0,134 0,134 0,097 1,000 0,318
Destekleyici Liderlik -0,095 0,126 -0,068 -0,757 0,450

Not: R2= 0,22, Diizeltilmis R?= 0,21; (F=15,000), p<0,001.
Bagimli degisken: Orgiite yonelik sapma davranislari.

Hipotez 4’iin test edilmesi amaciyla yapilan analizde anlamli regresyon modeli
ortaya ¢ikmustir (F degeri 15,000; p degeri ,000°). R? degeri 0,22 olarak hesaplanmustir.
Modelde bagimli degisken olan Orgiite yonelik sapma davranislarindaki degiskenligin
%22’s1 bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme ve boyutlari ile agiklanmaktadir. Bu
durumda, siirekli 6grenme boyutu orgiite yonelik yonelik sapma davranislarini negatif
yonlii ve anlaml etkilemektedir (B=-0,644; p<,05). Orgiitsel 6grenmenin diger boyutlart
diyalog ve arastirma (B=0,169; p>,05), takim halinde 6grenme (B=0,079; p>,05),
paylasilan sistemler (=-0,017; p>,05), giiclendirilmis ¢alisanlar ($=-0,036; p>,05),
sistemler aras1 baglant1 (f=-0,097; p>,05) ve destekleyici liderlik (p=-0,068; p>,05) ise

orgiite yonelik sapma degiskenini anlamli olarak etkilememektedir.

Olusturulan regresyon modeline gore, Orgiite yonelik sapma davranislarinda
gerceklesen degisim siirekli 6grenme boyutu ile agiklanmaktadir. Siirekli 6grenme boyutu
orgiite yonelik sapma davranislarini negatif yonde etkilemektedir. Bu sonuclara gore Haa

hipotezi desteklenirken, Hs hipotezi kismen desteklenmektedir.

Psikolojik sermaye ve oOrglitsel Ogrenme boyutlarinin, Orgiitsel sapma
davraniglarinin iki boyutu olan kisiler arasi sapma ve Orgiite yonelik sapma
davraniglarinin  {izerindeki etkisini belirlemek amaciyla c¢oklu regresyon analizi

yapilmugtir.

Analiz sonuglarina gore, kisiler aras1 sapma davranislarini psikolojik sermaye
boyutu iyimserlik ile 6rgiitsel 6grenme boyutu siirekli 6grenme negatif yonde ve anlamli

olarak etkilemektedir. Orgiite yonelik sapma davranislarini da yine psikolojik sermaye
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boyutu iyimserlik ile orgiitsel 6grenme boyutu siirekli 6grenme negatif yonde ve anlamli

olarak etkilemektedir. Hipotez testlerinin sonuglar1 Tablo 21°de 6zetlenmektedir:

Tablo 21. Hipotez Test Sonuclarinin Ozeti

Hipotezler

Durum (Kabul/Red)

Hi: Psikolojik sermayenin Kkisiler arasi sapma davramslan iizerinde
negatif yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Kismen kabul

Hia: Oz yeterlilik boyutunun kisiler arasi sapma davranislari iizerinde negatif

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

yonlii ve anlaml etkisi vardir. Red
Hip: Umut boyutunun sermayenin kisiler arast sapma davranislari iizerinde
S, . Red

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
Hic: lyimserlik boyutunun kisiler arasi sapma davramislar1 iizerinde negatif

- i, Kabul
yonlii ve anlamli etkisi vardir.
Ha4: Psikolojik dayaniklilik boyutunun kisiler arast sapma davraniglari iizerinde Red

Ha: Psikolojik sermayenin orgiite yonelik sapma davramslar iizerinde
negatif yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Kismen kabul

Haa: Oz yeterlilik boyutunun 6rgiite yonelik sapma davranislar iizerinde negatif

tizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

yonlii ve anlamli etkisi vardir. Red
Hap: Umut boyutunun sermayenin orgiite yonelik sapma davraniglart iizerinde Red
negatif yonlii ve anlaml etkisi vardir. ¢
Hac: Tyimserlik boyutunun rgiite yonelik sapma davramslari iizerinde negatif Kabul
yonlii ve anlamli etkisi vardir. abu
Ha4: Psikolojik dayaniklilik boyutunun orgiite yonelik sapma davranislar Red

Hs: Orgiitsel 6grenmenin kisiler arasi sapma davramslari iizerinde negatif
yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Kismen kabul

Hsa: Stirekli 6grenme boyutunun kisiler arasi sapma davranislari {izerinde

iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir. Kabul
Hap: Diyalog ve arastirma boyutunun kisiler arasi sapma davraniglar iizerinde

e e Red
negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
Hsc: Takim halinde 6grenme boyutunun kisiler arasi sapma davranislari
. o . Red
iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
Hsg: Paylasilan sistemler boyutunun kisiler arasi sapma davranislari {izerinde

o gy Red
negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
Hse: Giiglendirilmis ¢alisanlar boyutunun kisiler arasi sapma davranislari Red

€
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Tablo 21. (Devam) Hipotez Test Sonuglarimn Ozeti

Hipotezler Durum (Kabul/Red)
Hss: Sistemler arasi baglanti boyutunun kisiler arast sapma davranislari Red
tizerinde negatif yonli ve anlamli etkisi vardir. €
Hag: Destekleyici liderlik boyutunun kisiler arasi sapma davranislari lizerinde Red
e

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Has: Orgiitsel 63renmenin orgiite yonelik sapma davramslan iizerinde
- - Kismen kabul
negatif yonlii ve anlamh etkisi vardir.

Haa: Siirekli 6grenme boyutunun orgiite yonelik sapma davranislar1 tizerinde

negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir. Kabul
Hap: Diyalog ve arastirma boyutunun oOrgiite yonelik sapma davranislar Red
tizerinde negatif yonli ve anlamli etkisi vardir. ¢
Hac: Takim halinde 6grenme boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari

- o . Red
iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hsq: Paylasilan sistemler boyutunun Orgilite yonelik sapma davranislari

. o . Red
iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hae: Giiclendirilmis ¢alisanlar boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari

- o 1 . Red
iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Has: Sistemler arasi baglanti boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari

. o . Red
iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hag: Destekleyici liderlik boyutunun orgiite yonelik sapma davranislari Red

iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Tablo 21°de hipotezlerin durumu incelendiginde, ana hipotez olarak belirlenen 4
ana hipotezin kismen kabul edildigi ve alt hipotezlerden 4 tanesinin kabul, 18 tanesinin
reddedildigi goriilmektedir. Kabul edilen 4 alt hipotez i¢in anlamli sonuglara ulagilmistir.
Psikolojik sermayenin iyimserlik boyutunun, orgiitsel 6grenmenin de siirekli 6grenme
boyutunun kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislari lizerinde negatif yonlii ve

anlaml etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.
7. ARASTIRMANIN NiTEL BOYUTU

Arastirmanin nitel boyutu i¢in yar1 yapilandirilmig gériisme formu kullanilmastir.
Arastirmada goriisme yontemi ile elde edilen veriler ¢alismanin degiskenlerinin boyutlari

dogrultusunda temalara ayrilmis, sonrasinda kodlanarak yorumlanmaistir.
7.1. VERI TOPLAMA YONTEMI

Bir problemin ¢ozlimiine iliskin gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel

veri toplama yontemlerini kullanan nitel arastirma, daha onceden bilinen veya fark
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edilmemis problemlerin algilanmasina odaklanmaktadir. Goriisme teknigi, nitel
arastirmalarda ¢ogunlukla kullanilan bir teknik olarak karsilagiimaktadir. Nitel
arastirmalarda goriisme sorularini belirlemek ise aragtirma kisminin en 6nemli agamasi

olarak belirtilmektedir (Baltac1, 2019: 370).

Arastirmanin nitel boyutunda, yar1 yapilandirilmis gériisme formu kullanilmigtir.
Gortigme formu yontemi, benzer konulara yonelmek yoluyla farkli bireylerden ayni tiir
bilgilerin alinmas1 amaciyla hazirlanmasi sebebiyle tercih edilmistir (Patton, 1987°den
akt. Yildirrm ve Simsek, 2021: 130). Goériisme formlar1 literatiir taramasi ile
olusturulmustur. Formda yer alan gorlisme sorulart Oncelikle uzman goriisii almak
sebebiyle Tez Izleme Komitesi iiyelerine sunulmustur. Gerekli diizeltmeler yapildiktan
sonra sorularin anlasilir olup olmadigini anlamak ve yeni sorularin gerekip gerekmedigini
gérmek amaciyla pilot uygulama yapilarak goriisme sorularina son bi¢imi verilmistir.
Pilot uygulama arastirmacinin ¢aligmakta oldugu kurumda yonetici olarak gorev yapan 2

kisi ile gerceklestirilmistir.

Gorlismeler i¢in amach (yargisal) 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Amach
ornekleme yonteminde, arastirilan konu ile ilgili sorulara cevap alabilecek kisilere
ulasilmaya calisilmaktadir. Arastirmaci kigisel gozlemlerinden hareket ederek, arastirdigi
konuya uygun oldugunu diisiindiigii belirli 6zellikleri tagiyan katilimcilari segmektedir.
Amaclh o6rnekleme olgu ve olaylarin kesfedilmesi ve agiklanmasi noktasinda faydali
olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021: 116). Son hali verilen goriisme formlar ile
goriismeler arastirmanin yiriitildiigii isletmenin yoneticileri ile gergeklestirilmistir.
Isletme icerisinde Uretim Planlama Sorumlusu, Insan Kaynaklar1 Unite Sorumlusu,
Kalite Kontrol Birim Sorumlusu ve Ar-Ge Birim Sorumlusu olarak gorevlerini yiiriiten
yoneticilerle yapilan goriismeler 30-45 dakika araliginda gerceklesmistir. Tablo 22°de

yOneticilere yapilan goriismelerin tarihi, siiresi ve veri toplama sekline iliskin bilgiler yer

almaktadir:
Tablo 22. Gériigmelere Dair Bilgiler
Kod isim Gorevi Tarih Saat GO‘I"USIT]E Veri Toplama Sekli
Siiresi
UPS Uretim Planlama Sorumlusu 11.12.2021 | 17:00 45 dk. Ses kayd1 ve not alma
IKUS Insan Kaynaklar1 Unite Sorumlusu 20.12.2021 | 15:15 36 dk. Ses kaydi ve not alma
KKBS Kalite Kontrol Birim Sorumlusu 21.12.2021 | 09:00 30 dk. Not alma
AGBS Ar-Ge Birim Sorumlusu 21.12.2021 | 15:00 38 dk. Ses kaydi ve not alma
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Gorligmelere baslamadan once yapilan goriismenin amaci agikga belirtilerek,
calisanlara uygulanan anketler gibi doktora tez c¢alismasinda kullanilacag: ifade
edilmistir. Arastirmanin verileri, katilimcilarin kendilerini rahat ifade edebilecegi ve
kendilerinin uygun gordiikleri zaman dilimlerinde elde edilmistir. Goriismeler esnasinda

izin istenerek ses kaydi ve not alma teknigi kullanilmastir.
7.2. GORUSME SORULARI

Arastirmanin temel sorusu psikololojik sermaye ve orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel
sapma davranis1 lizerinde etkilerinin olup olmadigini ortaya koymaktir. Bu kapsamda
aragtirmanin modeli temelinde yapilmak istenen degerlendirmelere iliskin yari

yapilandirilmis goriigme sorulari sunlardir:

e Psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme boyutlarinin ¢alisanlarda gézlenmesi
ile ilgili sorular. Orn., “Calisanlarinizda gozlemlediginiz olumlu 6zellikler nelerdir?
Isletme icerisinde ©grenmenin yeri ve zamani nedir? Hangi konularda &grenmeyi

destekliyorsunuz?”

e Orgiitsel sapma davranislarin varhigi ile ilgili sorular. Orn., “Isletme igerisinde
karsilastiginiz olumsuz davraniglar var mi1? Ise karsi/isletmeye karsi/is arkadaslarina

kars1?”

e Psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme boyutlarinin gelistirilmesi ile ilgili
sorular. Orn., “Basarili ¢alisanlar icin 6zel bir uygulama ya da odiillendirme sistemi
mevcut mu? Isletmenizin teknolojiye bakis acis1 nedir? Sistemler siirekli giincelleniyor

mu?”

e Orgiitsel sapma davranislari  konusunda alinan &nlemler ve sapma
davramglarinin kontrol edilmesi ile ilgili sorular. Orn., “Hirsizlik gibi durumlar tespit

etmeye yonelik aldiginiz tedbirler nelerdir?”

Psikolojik sermayenin boyutlar1 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayaniklilik, orgiitsel 6grenmenin boyutlar: stirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim
halinde 6grenme, paylasilan sistemler, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler aras1 baglanti
ve destekleyici liderlik degiskenleri ile orgiitsel sapma davraniglarinin boyutlar kisiler
arast ve Orgiite yonelik sapma davranislarinin orgiit igerisinde tespitine yonelik

yOneticilerin goriisleri tespit edilmeye ¢alisilmistir.
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Gorligme verileri ile isletme igerisinde psikolojik sermaye ve orgiitsel 6grenme
boyutlarinin  gelistirilmesi yoluyla orgiitsel sapma davranislarinin kontrol edilip

edilemeyecegi ya da 6nlenip 6nlemeyecegine dair degerlendirmeler yapilmistir.
7.3. VERI ANALIZ YONTEMI

Arastirmanin nitel boyutu i¢in yar1 yapilandirilmis goriisme formlar ile yapilan
goriismeler sonucunda elde edilen cevaplar degerlendirilerek, calisanlara uygulanan
anket formlar1 dogrultusunda betimsel analiz yapilmistir. Betimsel analizde elde edilen
veriler, sistematik ve acik bir bicimde diizenlenerek (betimlenerek) yorumlanmaktadir.
Yorumlamaya dayali olarak neden-sonug iliskileri arastirilmakta ve sonuglara
ulagilmaktadir. Betimsel analiz tiimdengelimci bir analizdir. Daha onceden aragtirma
sorusu veya alt sorulardan yola ¢ikilarak belirlenmis temalara gére 6zetleme yapilmakta
ve veriler yorumlanmaktadir. Arastirmacinin yapacagi yorumlarin boyutlar1 arasinda,
ortaya cikan temalarn iligkilendirilmesinin, anlam kazandirilmasinin veya gelecege
yonelik tahminlerde bulunulmasinin yer alabilecegi ifade edilmektedir (Yildirim ve

Simsek, 2021: 244).

Betimsel aragtirmalar, verilen bir durumu miimkiin oldugunca tam ve dikkatli bir
sekilde tanimlamay1 saglamaktadirlar. Betimsel analizde takip edilmesi gereken yollar su

sekilde dzetlenmektedir (Karagoz, 2017: 602):
e Verilerin analizi i¢in bir ¢ergeve olusturulmasi,
e Olusturulan gerceveye gore verilerin diizenlenmesi,
¢ Diizenlenmis verilerin anlagilir bir sekilde tanimlanmasi,
e Tanimlanan bulgularin aciklanmasi ve iliskilendirilmesi.

Nitel arastirmada gecerlilik arastirilan konunun oldugu big¢imiyle ve olabildigince
tarafsiz gozlemlemesi seklinde yorumlanmaktadir. Nitel bir arastirmada toplanan
verilerin detayl1 olarak rapor edilmesi ve sonuglarin agiklanmasi da gegerliligin dlgiitleri
arasinda gosterilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021: 282). Arastirmada goriisme yapilan
yoneticilere hicbir sekilde yonlendirme yapilmamus, verdikleri cevaplara miidahale
edilmemistir. Elde edilen veriler goriismelerden yapilan alintilarla detayli olarak
yorumlanmustir.

Nitel aragtirmalarda gerceklerin aragtirmaciya ve i¢inde bulunulan durumlara gore

degisim gdsterebileceginin ve benzer katilimecilarla aragtirmanin tekrarlanmasinda dahi
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ayni sonuglara ulasamama ihtimalinin kabul edilmesi sebebiyle nitel aragtirmalarin dis ve
ic giivenirliklerinin nicel arastirmalardan farkli ele alinmasi gerekmektedir.
Arastirmacinin  arastirma  siirecinde kendi  konumunu net olarak ifade etmesi,
katilimeilarin agik bir sekilde ifade edilmesi, sosyal ortam ve siireglerin tanimlanmasi,
kavramsal cergevenin ayrintili sunulmasi ve veri toplama ile analiz yontemlerinin
belirtilmesi nitel aragtirmanin giivenirliginin saglanmasi noktasinda yardimci olmaktadir
(Yildinm ve Simsek, 2021: 285-286). Arastirmada kavramsal ger¢eve detayli olarak
sunulduktan sonra, goriisme sorular1 olusturulmus ve anlasilirliklart test edilmis,
goriismeler ses kaydi ve not alma ile kayit altina alinmis, ses kayitlart yaziya dokiilmiis
ve elde edilen veriler ayrintili bir sekilde betimsel analiz yontemiyle degerlendirilmistir.

Arastirmada birden fazla veri toplama yontemi kullanilarak, veri cesitlemesi
(anket, goriisme) yapilmistir. Veri cesitlemesi arastirma problemini kapsamli ve ¢ok
boyutlu incelemeyi saglamaktadir. Her olay veya olgunun hem nitel hem de nicel boyutu
goriigiiniin hakim oldugu karma yontemlerde, aragtirma problemini tek boyutlu ele almak
yerine farkli yontemlerin bir arada kullanimi esas alinmaktadir. Bu sekilde tek yontemin
stirlili@t asilarak, bulgularin gegerlilik ve giivenirlikleri artirilmaktadir. Farkli
yontemlerle toplanan verilerin birbirini teyit amaciyla kullanilmasi ve sonuglarin

inandiriciliginin giiglii olmasi beklenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021: 335).
7.4.NITEL BOYUTA ILiSKIN BULGULAR

Analize goriismelerden elde edilen ses kayitlarindaki verilerin yaziya
dokiilmesi yapilarak baglanmistir. Ses kayitlarinin aktarimi ve arastirmacinin goriisme
esnasinda aldig1 notlar sonucu olusan veriler bastan sona okunmus ve eksik ciimleler

tamamlanarak konularda biitlinliik saglanmigtir.

(Calismada arastirma konusu cergevesinde arastirilan degiskenler temel alinarak
temalar olusturulmustur. Olusturulan temalar analiz edilerek kodlamalar yapilmistir.
Kodlamalar dogrultusunda bulgular yorumlanmistir. Goriisme yapilan yoneticiler
calismanin icerisinde Uretim Planlama Sorumlusu-UPS, Insan Kaynaklar1 Unite
Sorumlusu-IKUS, Kalite Kontrol Birim Sorumlusu-KKBS ve Ar-Ge Birim Sorumlusu-
AGBS seklinde kisaltmalarla ifade edilmistir. Goriisme yapilan yoneticilerle dogrudan
alintilar yapilarak analiz zenginlestirilmeye c¢alisilmistir. Elde edilen veriler ile

olusturulan kodlama siirecine iliskin Tablo 23°te yer almaktadir:
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Tablo 23. Betimsel Analiz Kodlamalari

Kategori

Temalar

Kod

Psikolojik Sermaye

Oz Yeterlilik

= Kisisel gelisim egitimleri artirma (KKBS)
* Rol model olma (UBS)

= Uygun fiziki sartlar (UBS)

= Sartlar1 kabullenme (IKUS)

= Olumlu-olumsuz geri bildirim (AGBS)

Umut

= Coziimler bulma (KKBS)

= Yiikselme beklentisi (UPS)

= Odiillendirme gerekliligi (UBS, IKUS, AGBS)
= Sosyal etkinlikler (AGBS)

Tyimserlik

= Hep daha iyiyi diisiinme (KKBS)
= Egitim (UBS)
» fyimser calisanlarin ise alimi (IKUS, AGBS)

Psikolojik Dayaniklilik

= Tempoyu kabullenme (KKBS)
= Stres yonetimi (UBS, AGBS)

Orgiitsel Ogrenme

Siirekli Ogrenme

= Birbirine yardimci olma (KKBS)
* Devamli is egitimleri (UBS, AGBS)

= Her zaman soru sorabilme (KKBS)
® Calisan 6nerileri/talepleri (UBS, AGBS)

Diyalog ve Aragtirma « Uzmanlasma (iKUS)
= Caliganlarin birbirlerini uyarmasi (AGBS)
= Samimi ortam (KKBS)

Takim Halinde Ogrenme = Gruplasma (KKBS)

* Bag kurma (IKUS)

Paylasilan Sistemler

= Basarinin siirekli dile getirilmesi (KKBS)
= Bilginin paylasiimas1 (KKBS)

= Giincel sistemler (KKBS)

* Yeniliklerin aktarilmas: (UBS, AGBS)

Gii¢lendirilmis Calisanlar

= Vizyona katki saglama (KKBS)
= Farkindalik olusturma (UBS, AGBS)

Sistemler Arast Baglanti

= Calisanlarin moraline 6nem verme (KKBS)
= Rakipleri yakin takip (KKBS, UBS)
= Geribildirim (AGBS)

Destekleyici Liderlik

* Calisanlarla konusan yoneticiler (KKBS)
= Dinleyen yo6neticiler (UBS)
= Samimiyet (IKUS)

Orgiitsel sapma

Kisiler arast Sapma

= Geng calisanlarda kiifiir/uyarma (KKBS)
= {5 akdinin sonlandirilmasi (UBS)
= Referansli ise alim (UBS)

Orgiite yonelik sapma

= Rahatsiz edici olmayan diizeyde dedikodu ve
sOylenti (KKBS, AGBS)

= Kamera sistemleri (UBS, IKUS, AGBS)

» Kararlara katilim gerekliligi (UBS, AGBS)
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Gorlisme verileri Oonceden belirlenmis temalar altinda diizenlenerek kodlar
olusturulmustur. Tablo 23’te ortaya ¢ikan kodlar 1s1ginda yapilan degerlendirmeler

goriismelerden yapilan alintilarla su sekildedir:

e Psikolojik sermaye ve boyutlari:

“...Calisanlarimizin genel olarak pozitif bakis agisina sahip olduklarin
diistintiyorum. Kalite birimi olarak sik sik yapilan denetimlerde olumsuz tepkileriyle
karsilagtigimiz olmuyor. Verdigimiz talimatlara sorunlarla degil onerilerle bize geri

doniis yapwyorlar...” (KKBS)

“...Calisanlarin ornek aldiklari, rol model sectikleri kisiler illaki vardir. Onun
gibi calismak istedigi, onun gibi olmaya ¢alistiklar insanlar isletmemizde de var. Isin o
anki durumuna gore olumlu ya da olumsuz geribildirimler yapiliyor. Bu is yogunlugu
icinde bir ¢alisan bir sorunu ozellikle kendi basina halletmigse takdir ediliyor. Bir hata
oldugunda da hatanin nedenleri kendisine geri bildirilir veya gerekli diizeltmeler

yapilir...” (UPS)

“...Caliganlarimizda gozlemledigimiz olumlu ozellikler tabi var ki bu ozellikler
olmasa gsirketimiz bugiinkii durumuna da gelemezdi. Calisanlarimizin  olumlu
ozelliklerinin en temelinde malum seramik sektériinde faaliyet gosteriyoruz, belirli
hedeflerimiz var, bu hedefleri gercgeklestirmek icin ellerinden gelen gayretleri
gostermeleri var. Bunlart daha da gelistirmeye yonelik gelistirdigimiz politika diizenli
egitimler yapmak. Gerek isbasi gerekse teorik egitimlerle gelistirmeyi amaglyoruz...”

(AGBS)

“...Calisanlarimiz ile isletmemiz arasinda bag kurmaya ¢alisiyoruz. Oncelikle
bunu soyleyerek baslayabilivim. Neden bag kurmak istiyoruz? Ciinkii ise aldigimiz her
calisan bizim igin bir emek. Alryoruz, yetistiriyoruz, egitiyoruz, neden kaybedelim bir siire

sonra. O yiizden bu bag énemli...” (IKUS)

“...Tam olarak oyle bir odiillendirme sisteminden bahsedemeyiz. Ama basarili

olanlarn isimleri ¢ok fazla konusuluyor isletme icerisinde...” (KKBS)

“...Acik¢ast ¢aliganlarimizin tamamindan basarili olmalarim bekliyoruz. Uzun
vadede kademe yiikselmesine tabi oluyorlar ama onun disinda 6zel bir odiillendirme

sistemi yok...” (AGBS)
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“...Bazen kendi moralimiz bile bozukken isletmeye girdigimiz andan itibaren
unutup ise odaklanmak zorundayiz. Cok yogun bir tempo var. Yarin daha giizel olacak
diye diisiinerek kendi kendimizi motive etmek zorundayiz. Yoksa altindan kalkmak

’

miimkiin olmaz. Hep bir kosturma var. Optimist olmak diyorlar ya éyle olmak lazim...’

(KKBS)

“...Ozel sektorde calisigimiz icin calisanlarin aldiklar iicretler bellidir. Uretim
planlamada ¢alistigim kadariyla da sunu séyleyebilivim ¢calisanlar pek odiillendirilmez,
ufak tefek iyilestirmeler yapilabiliyor. Bizler de ¢alisaniz ve ¢ok fazla odiillendirmeye
gidilemiyor bunu goriiyoruz. Cok ¢alisanlar ve basarili olanlar igin iist yonetime de
bildirimlerde bulunuluyor...” (UPS)

“...Cok yogun bir tempomuz var isletme igerisinde. Bununla yasayabilmek i¢in
pozitif bir bakis agist gerekiyor. Evet yogunuz ama ¢ok siikiir bir igimiz var demek lazim,
is arkadaslarimla stkintim yok demek lazim, ileriye doniik hedefler belirlemek lazim, her
zaman kendini gelistirmek lazim. Su an geldigimiz noktada diyebilirim ki boyle ¢alisanlar
cok fazla isletmemizde, ¢iinkii Kiitahya’da rakip ¢ok hele de bazi isimler ¢cok onde, ama

hizla yetisiyoruz ve calisanlarimizin ¢abasi olmasa miimkiin degildi bu basart...” (IKUS)

“...Caliganlarimizin  her donem aymi durumda olmasini beklemiyoruz.
Motivasyon igin belli donemlerde salgin doneminde yapamadik ger¢i onu hari¢ tutarsak

sosyal etkinliklerle bir araya getirmeye ¢alisivoruz. Bag olusturmaya g¢alisiyoruz...”

(AGBS)

“..Ise alimlarda isin kalitesi kadar iste uyum da onemli, ciinkii tek basina
calismiyorlar. Bircok kisiyle beraber calisiyorlar. Iletisimlerinin iyi olmasi, yaninda
beraber ¢alistigr kiginin moralini bozmamast onemli. Dolayisiyla iyimser olan insan
etrafina da porzitif enerji veriyor, is verimliligi de yiiksek oluyor, etrafinin is verimliligini
de artiriyor. Iyimser olmalari, bu bakis acisina sahip olmalari personel se¢cmede de

mutlaka etkili oluyor...” (AGBS)

— Orgiit icerisinde ¢alisanlarin psikolojik sermaye boyutu olan 6z yeterliligi
artirmak icin kisisel gelisim egitimlerin artirilmasina deginilmektedir. Orgiitte
calisanlarin rol model alabildikleri yoneticileri bulunmakta ve ¢alisanlar i¢cin uygun fiziki
sartlar saglanmaktadir. Calisanlara hem olumlu hem de olumsuz geri bildirim

verilmektedir.
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— Calisanlarin olumlu 6zelliklerinden umut boyutunun varligina iliskin ¢6ziim
odakli olmalar1 ve sorunlar karsisinda ¢6ziim bulmalar belirtilmistir. Sosyal etkinliklerle
calisanlarin  motivasyonu artirilmaya calisilmaktadir.  Calisanlarda  yiikselme
beklentisinin  varligindan bahseden yoneticiler, Orgiit icerisinde kapsamli bir
odiillendirme sisteminin varlifina olan ihtiyaca da deginmislerdir. Hem calisanlarin

umutlu oldugu hem de gelistirilmesi gereken bir boyut oldugu sdylenebilmektedir.

— Hep daha iyiyi diisiinen ve isteyen ¢alisanlarda kisisel egitimlerin artirilmasi

ile iyimser ¢aliganlarin 6rgiit igerisinde sayilarinin ¢ogalacagi belirtilmektedir.

— Gorlisme yapilan tiim yoneticiler orgiit icerisinde var olan yogun tempoyu
vurgulamiglardir. Bu temponun ¢alisanlar tarafindan kabullenilmesi ve sabir gostermeleri

ile yogun stresin yonetilmesi ile psikolojik dayanikliligin artacagi ifade edilmektedir.

e Orgiitsel 6grenme ve boyutlar:

“...0Ogrenme hig biter mi sizce. Uriinii bir yerden alip baska bir yere koyarken
bile 6grenme oluyor ashinda. Sikintimiz egitimlerin sik diizenlenememesi. Oryantasyon
egitimlerinden sonra ustabaslari ile 6grenme devam ediyor. Hep bir 6grenme var. Sadece

kisisel gelisim noktasinda eksik kalyyoruz denebilir...” (KKBS)

“...Faaliyet gosterdigimiz sektor seramik sektorii. Akla su gelebilir,
bulundugumuz sektor de yenilige ihtiyag var mi, genelde standart bir iiretim var diye.
Ama durum oyle degil. Seramik sektiriinde hemen hemen her giin bir gelisme var diger
pek ¢ok sektorde oldugu gibi. Gerek iiretilen seramigin kalitesi, desenliliginin
cesitlendirilmesi anlaminda gerek kusurlarin giderilmesi anlaminda gerekse de
dayanikliligin artirilmasi anlaminda pek ¢ok yenilikten bahsedebiliyoruz. Teknolojinin
gelismesiyle iiriin kalitesini artirmayr amag¢lyoruz. Ar-Ge birimi olarak da bunu takip
etmek durumundayiz...” (AGBS)

“...Her departmanda da siirekli 6grenme var. Yeni bir teknik geliyor, hemen
ogretmek lazim. Miisteri profilimiz degisiyor, bunu ¢alisana aktarmak lazim. Pandemide

bile nasil ayakta kaliriz 6grenmemiz gerekti...” (IKUS)

“...Daha ¢ok mikro ¢alisma alanlar: var. Ozellikle is¢i diizeyinde bakarsak bir
isci her giin fabrikanin her noktasinda ¢calismiyor. Ornegin bir kupamn kulpunu takan
personelin tek amaci gelip o kulplari takmak. Sirketimizin vizyonuna sagladigi katkinin

bu sekilde farkinda olmayabilir. Daha ¢ok bizler iist pencereden bunun farkindayiz. O
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aidiyeti saglamak adina bunu hissettirmeye c¢aligsak da mikro diizeyde kaldigini

soyleyebiliriz...” (AGBS)

“...Belli bir siire oryantasyon ise alistirma egitimleri var. Bu egitimler 3 ay-6 ay
araliginda degisebiliyor. Kisinin egitimine, kisisel ozelliklerine gore bu siire
degisebiliyor. Uzayabilir de kisalabilir de. Fabrikada iiretimine yeni baslanacak bir iiriin
oldugunda da zaman zaman egitimler veriliyor. Ust yonetimin kisisel gelisim egitimleri
icin planlamalart oluyor, bizlerlede de paylasilyyor ancak ekstra hem bizim hem
calisanlarin zaman aywmasi gerekiyor. Vardiyali ¢calismalarda mesaiye kalma durumlari
da olabiliyor. Insanlarin dinlemelerini ve tatillerini de diisiinmek durumundayiz. O

yiizden bu egitimleri diizenleme konusunda verimli olamadik...” (UPS)

“...Bir iliskiyi suiistimal etmedikleri siirece samimiyete Onem veriyoruz.
Birbirlerini sikayet edebilirler, birim degistirmek talep edebilirler, kendi ozel dertlerini
anlatabilirler, sadece muhabbete bile gelebilirler. Ama birbirleri ile alay edemezler,
kavgaya dahil olamazlar, iiriinlere ve makinelere bilingli zarar veremezler. Boyle
durumlarda durdurmak zorundayiz onlari. Sikinti nedir bulmak zorundayiz. Calisanda
bag yoksa ve bu davramiglarina devam ediyorsa, iletisim de ise yaramiyorsa yollarimizi

ayirmak zorunda kaliyoruz...” (IKUS)

“...Hem teorik hem is basinda verilen bir egitim var ve siirekli. Calisanlarin
birbirlerine uyarilar: var. Yine belirli periyotlarda bizim de verdigimiz hem uygulamali
hem teorik egitimleri siirekli yapmaya c¢aligsiyoruz. Bu tutum c¢alisanlarimizin isi iyi

ogrenmeleri yaminda aidiyet duygusunun olusmasint da sagliyor sirketimize...” (AGBS)

“...Veritabanlarimiz ve arsivlerimiz var. Giincelliyoruz siirekli. Gerekiyorsa

calisanlara da aktariyoruz...” (IKUS)

— Orgiit igerisinde dgrenmenin siirekli olduguna deginilmistir. Yeni iiriinler, yeni
teknikler, yeni miisteri profili olustukca 6grenmenin hi¢ bitmeyecegi vurgulanmistir.
Ogrenme siirecinde is bas1 egitimlerinin siirekli devam ettigi ve ¢alisanlarin bu siiregte

birbirlerine yardimci olduklart belirtilmektedir.

— Her zaman soru sorabilme imkani olan calisanlarin orgiite ve ise yonelik
sunduklari 6neriler de degerlendirilmektedir. Diyalog ve arastirma boyutunun varligindan
s0z etmek miimkiindiir. Ayrica ¢alisanlarin merak ettikleri konular ve sorduklar1 sorular

ile islerinde uzmanlastiklarindan bahsedilmistir. Calisanlarin birbirlerini uyararak da
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diyalog gelistirdikleri, hatalari1 diizelttikleri ve Ogrenme siirecinin gerceklestigi

belirtilmistir.

— Orgiit igerisinde birimler aras1 gruplasmanin kagmilmaz olduguna deginen
yoneticiler, calisanlar arasinda samimi bir ortam olusturmaya ve Orgiitle aralarinda bag
kurmaya calistiklarina deginmislerdir. Bu durum orgilitsel 6grenmenin takim halinde

O6grenme boyutuna dikkat ¢cekmektedir.

— Orgiit icerisinde paylasilan sistemler boyutundan séz edebilmek icin gereken
bilginin paylagiminin, gilincel sistemlerin kullaniminin ve yeniliklerin c¢aliganlara
aktariminin varligindan bahsedilmistir. Ayrica orgiit i¢erisinde basarili olan ¢alisanlarin

basarilar1 konusularak paylasilmaktadir.

— Calisanlarin giiclendirilmesi icin Orgiit vizyonuna daha fazla katki sekilde
farkindalik olusturulmasi gerekmektedir. Calisanlarin kendi islerini en iyi yapmaya
calistiklar1 ancak orgiit vizyonunun farkinda olarak calismadiklarina deginilmistir.
Sektorde en iyilerden olma yoniinde belirlenen vizyonun calisanlara daha fazla

vurgulanmasi gerektigi belirtilmistir.

— Calisanlarin psikolojik durumlarina 6nem vererek, morallerinin nasil olduguna
dair ilginin artirilmast sistemler aras1 baglant1 boyutu i¢in dnemlidir. Orgiitiin rakiplerini
yakindan takip ederek cevre faktorlerine dnem verildigini ifade etmektedirler. Hem

isletme i¢i hem de isletme disindan alinacak geri bildirimlerin 6nemine deginilmektedir.

— Yoneticiler liderlik konusunda c¢alisanlariyla asiriya kagmadan samimi iliskiler

igerisinde onlarla konusan ve onlar1 dinleyen yoneticiler olduklarini belirtmektedirler.
e Orgiitsel sapma ve boyutlar::

“...ben de ¢calisanlarimiz iyidir hostur dedim degil mi. Ama her yerde olabilecek
terslikler bizde de olabiliyor. Isletmeye ya da is arkadaslarina degil de daha ¢ok isin
temposuna tepkiler olabilir. Kurulan sistemle bu tepkilerin en aza indirildigini
diistintiyoruz. Kagta ise baslayacaklari, kagta yemek yiyecekleri, kagta gidecekleri belli

olan bir sistemde ¢alisanlarin oniinii gérmesi lazim...” (KKBS)

“...Basarisizliktan ne kastettigimize bagl. Uriin diisiip kirilabilir, zarar mi zarar
ama yanlislikla oldugu belli, sevkiyat yetismedi neden pandemi oldu kisitlamalar geldi,
zarar mi zarar. Ama bu gibi durumlar elde degil, oldu deyip basarisizlig: kisiye degil tiim

isletmeye bagliyoruz. Kasit var mi ona bakmak lazim...” (IKUS)

151



“...Bir defalik yasadig1 bir sikintiyla bunu yapiyorsa anlayish karsilayip telafi
etmeye ¢alisiyoruz. Ama bir defalik bir olay degilse biiyiik bir zarar varsa is akdini fes
ediyoruz...” (AGBS)

“...Kiifiir soylemlerine ¢ok fazla rastlamadim. Insanlarin kendi aralarindaki
samimiyete istinaden sakalasma anlaminda olabilecegini diistintiyorum. Kétii sonuglar
doguracak sekilde kiifiirlesmenin oldugunu gormedim, olacagim da diisiinmiiyorum.
Kavga, kiifiir, kisisel haklara saldiri gibi hareketler is akdinin sonlandirilmasina bile

sebep olabilir...” (UPS)

“...Dedikodu bu isyerinde diyebilecegimiz en olumsuz durum olabilir. Emek
yvogun bir ortamda insanlarin birbirine yakin ¢alistigi bir ortamda bunu engellemek
miimkiin olmuyor. Biz elimizden geldigince personelin aidiyetini saglamaya ¢alisiyoruz.
Dedikodulardan bize gelen haberdar oldugumuz konularda da olumsuz bir alginin
yayildigint goriirsek bununla alakali bilgilendirme faaliyetlerinde bulunuyoruz ki o
dedikodular: onlemek istiyoruz...” (AGBS)

“..Hwsizlik yaparsa ¢ok olumsuz ve herkes i¢cin olumsuz, devam edemeyiz o
calisanla. Diiriist ¢calisanlar gerekli her isletme icin. Ise ge¢ kalirsa evet olumsuz ama
stirekli mi oluyor degerlendirmek lazim. Siirekli ve kasitl yapilan her olumsuz davranista

bagimizi kopaririz...” (IKUS)

— Orgiitsel sapma davranislar1 konusunda; kisiler arasi sapma davranislari igin
kiifiir gibi soylemlere geng calisanlarda rastlanildig1 ve bu ¢alisanlarin uyarildigi, kasith
ve siirekli yapilan olumsuz davranislarda is akdinin sonlandirilacagi ve referansh ise
alimlarm adam kayirma diisiincesine sebep olabileceginden bahsedilmistir. Orgiite
yonelik sapma davraniglarinda ise, dedikodu ve soOylentilerin rahatsiz edici diizeyde
olmamasi, kamera sistemleri ile calisanlarin izlenerek pek ¢ok sapma davranisinin

Onlenmesi ve kararlara ¢alisanlarin katilim saglamasinin gerekliligi s6z konusudur.

Gorligme verilerini genel olarak degerlendirmek gerekirse, yoneticilerin bakis
acisiyla orgiit icerisinde siirekli 6§renme vardir ve bu calisanlarin gelisimlerine katki
saglamaktadir. lyimser ¢alisanlarin drgiitte sayilarinin fazla olmasinin rgiit basarisinda

pay1 oldugu diistintilmektedir.

Psikolojik sermaye ve boyutlarinin drgiitte gelistirilmesine yonelik kisisel gelisim

egitimlerinin artirilmasi, ¢calisanlarin yiikselme beklentilerinin karsilanmasi, kapsamli bir
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odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve stres yonetimine yonelik girisimlerin yapilmasi

Onerilmektedir.

Orgiitsel dgrenme konusunda, calisan onerilerinin daha ¢ok dikkate alinarak
uygulamalarda yer verilmesi, teknolojinin daha yakindan takip edilmesi ve Orgiit

vizyonuna c¢aliganlarin daha fazla katki saglamasi yoniinde diisiinceler paylasilmaktadir.

Orgiitsel sapma davranislarinin kontroliinde ¢alisanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi, geng¢ calisanlarda rastlanan kiifiir vb. sOylemlerin azaltilmasi ve adam
kayirmanin olusmamasi i¢in referansh ise alimlara dikkat edilmesi konularina dikkat
¢ekilmektedir. Ayrica olumsuz davraniglar kamera sistemleri ile izlenerek ve takip

edilerek dnlenmeye calisilmaktadir.

Aragtirmanin nicel boyutunda elde edilen verilerde psikolojik sermayenin
tyimserlik boyutunun ve orgiitsel 6grenmenin siirekli 6grenme boyutunun kisiler arasi ve
orgiite yonelik sapma davraniglari lizerinde anlamli etkisi oldugu ortaya konulmustu.
Nitel aragtirmanin sonucunda goriigme yapilan yoneticilerin tiizerinde durduklar
konularin iyimser calisanlar ve siirekli 6grenme olarak belirtilmesi nicel arastirma

bulgularini destekler durumdadir.

Nicel arastirma kapsaminda psikolojik sermayenin boyutlar1 6z yeterlilik, umut
ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin kisiler arast sapma ve orgiite yonelik sapma
davraniglarin1 negatif yonde ve anlamli olarak etkilemedigi tespit edilmisti. Gorlismeler
sonucu elde edilen verilerde ¢alisanlarda 6z yeterlilik, umut ve psikolojik dayaniklilik
boyutlarini artirmak i¢in kisisel gelisim egitimlerin artirilmasinin, odiillendirme
sisteminin gelistirilmesinin, geri bildirimlerin diizenli olarak verilmesinin ve stres
yonetimi gibi ¢aligmalarin yapilmasinin etkili olabileceginin vurgulanmasi, psikolojik
sermaye boyutlarinin tliimiiniin gelistirilmesini saglayarak sapma davraniglarma olasi

etkisini yeniden aragtirtlmasini gerektirebilir.

Nicel aragtirmada oOrgiitsel 6grenmenin diyalog ve arastirma, takim halinde
O0grenme, paylasilan sistemler, giiclendirilmis g¢alisanlar, sistemler arasi baglant1 ve
destekleyici liderlik boyutlarinin kisiler arasi sapma ve orgiite yonelik sapma davranislar
tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi olmadig1 tespit edilmisti. Yoneticilerle yapilan
goriismelerde teknolojik gelismelerin yakindan takip edilerek sisteme dahil edilmesi
sistemler aras1 baglant1 boyutu i¢in yapilan bir miidahale olarak kabul edilebilir. Ayrica

calisanlarin goriislerini direk yoneticilere iletmeseler bile aracilar vasitasi ile paylasmalari
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diyalog ve arastirma boyutunun, ekipler halinde g¢alismalar1 takim halinde 6grenme
boyutunun, 6grenmeye tesvik eden yoneticilerin varligr ise destekleyici liderlik
boyutunun isletme igerisinde varligmma isaret etmektedir. Bu boyutlarin calisanlara
yansimasinin daha fazla dikkate alinmasinin sapma davranislari tizerinde daha fazla etkili
olabilecegi diistintilmektedir. Nitel arastirma bulgularinda da paylagilan sistemler ve
giiclendirilmis ¢alisanlar boyutlarinin énemine deginilmedigi fark edilmistir. Orgiitsel
O0grenme boyutlarinin sapma davranislari tizerindeki etkilerini daha iyi arastirabilmek i¢in

isletme icerisinde 6grenmenin daha fazla benimsenerek uygulanmasi gerekmektedir.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Orgiitlerin siirekli krizlerin yasandig1 bir diinyada sadece mevcut durumlarini
koruyarak ilerlemeleri miimkiin degildir. Bir yandan teknolojik anlamda geligsmeleri takip
ederek harekete gegmeleri gerekirken, bir yandan da ortaya ¢ikan sorunlari hizla asmalari
beklenmektedir. Orgiitlerin i¢ diinyas: ne kadar saglikli ve verimli olursa dis diinya ile
iligkileri de o kadar saglikli ve verimli olacaktir. Bu anlamda dncelikle orgiitlerin varsa
kendi iglerindeki sorunlar1 gidererek kontrol altina almalari, sonrasinda performansi

artirmanin yollarini aramalar1 gerekmektedir.

Orgiitlerde karsilasilan sapma davranislar orgiitlerin asmalari/kontrol etmeleri
gereken bir durum olarak degerlendirilmektedir. Robinson & Bennett (1995)’in belirttigi
lizere, sapma davraniglar1 normalden uzaklasan davranislar olmalar1 sebebiyle orgiitler
icin problemin varlig1 olarak algilanmalidir. Bu davranislar hem orgiitiin hem de 6rgiit
calisanlarinin  saghik ve mutluluklarini tehdit ederek yasanabilirligin kalitesini
kisitlamaktadir. Mevcut durum igin Onemli olan Orgiitsel sapma davraniglart aym
zamanda orglitlerde gelecekte karsilagilabilecek olasi sorunlarla ilgili uyarict goérevi de
yapmaktadir (Avcr vd., 2007). Kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davraniglar1 olarak
iki boyutu olan Orgiitsel sapma kavrami, problemli davraniglar arasinda gosterilerek
incelenen bir konu olmaktadir. Bu noktadan hareketle, arastirmamizda orgiitlerde sapma
davraniglarin etkileyebilecek degiskenler arastirilmis, pozitif psikolojik sermaye ve

orglitsel 6grenme kavramlari ele alinmastir.

Pozitif psikolojik sermaye kavrami, orgiitlerin rakipleri karsisinda tstiinliigii elde
edebilmeleri adina tanimlanan bir sermaye tiirli olarak literatiirde yerini alan bir
kavramdir. Psikolojik sermaye; c¢alisanlarin kendilerini nasil tanimladiklar1 ve
algiladiklar1 ile ilgilenmekte, sahip olduklar1 giiglii yonleri ve bu yonlerin nasil
gelistirilebildigine odaklanmaktadir. Oz yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayaniklilik boyutlari olan psikolojik sermaye kavraminin, ¢alisanin daha iyi taninmasina
ve sahip oldugu oOzelliklerinin gelistirilmesine yonelik yardimer olacagindan

bahsedilmektedir (Berberoglu, 2013).

Orgiitsel 6grenme kavrami, hata belirleme ve hatanin diizeltilmesi siireci olarak
tanimlanarak, hatalarin farkina varilmasi, hatalarin diizeltilmesi i¢in ¢6zlim iiretilmesi ve
degerlendirme yapabilmesi agisindan 6nemli kabul edilmektedir (Argris & Schon, 1978).

Performansin gelistirilmesi noktasinda da iizerinde durulmasi gereken bir konu olan
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orgiitsel 6grenmenin siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 0grenme,
paylasilan sistemler, giiclendirilmis calisanlar, sistemler aras1 baglant1 ve destekleyici

liderlik olmak tizere yedi boyutu bulunmaktadir.

Literatiir incelendiginde, orgiitsel sapma davranislar1 konusunda farkli pek ¢ok
degiskenlerle yapilan arastirmalara rastlamak miimkiindiir. Bu degiskenler kotii tutum ve
davraniglar, orgiitsel adalet, orgiitsel 6grenme, duygusal zeka, isten ayrilma egilimi,
cinsiyet farkliliklari, yetki verme, psikolojik kontrat, etik iklim ve psikolojik sermayedir
(Bolin & Heatherly, 2001; Ozdevecioglu, 2003; Avci, 2008; Demir, 2009; Demir ve
Tutiincd, 2010; Sarwar vd., 2010; Miller, 2011; 2011; Chen vd., 2013; Wardlaw, 2015;
Yalap, 2016). Orgiitsel sapma konusunu 6rgiitsel 5grenme ile birlikte ele alan Avei (2008)
ve psikolojik sermaye ile birlikte arastiran Wardlaw (2015) ve Alper Ay vd. (2020)
disinda sapma konusunu belirlenen degiskenler ile inceleyen bir aragtirmaya
rastlanmamistir. Psikolojik sermaye ve Orgiitsel sermaye konusunu iligkilendiren
arastirmalar (Fu, 2009; Sweet, 2012) mevcuttur. Eastman (2013) ise calismasinda

psikolojik sermayenin boyutlari ile isyeri zorbaligini arastirmistir.

Arastirmada Orgiitsel sapma konusunda odaklanilarak, sapma davraniglar ile
pozitif davramiglar olarak kabul goéren psikolojik sermaye ve oOrgiitsel Ogrenme
degiskenleri ile arastirma gergeklestirilmis ve analizler yapilmistir. Calismada orgiitsel
sapma konusunda Robinson & Bennett (1995)’in yaptiklar1 boyutlandirma (kisiler arasi
ve orgiite yonelik); psikolojik sermaye konusunda Luthans ve arkadaslarinin (2006a)
kullandiklar1 boyutlar (6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik); orgiitsel
ogrenme konusunda Marsick & Watkins (1997)’in yedi boyutu (siirekli 6grenme, diyalog
ve arastirma, takim halinde 68renme, paylasilan sistemler, giliclendirilmis calisanlar,
sistemler aras1 baglant1 ve destekleyici liderlik) arastirilmistir. Aragtirma durum c¢aligsmasi
(6rnek olay) olarak Kiitahya’da bir seramik isletmesinde gerceklestirilmis, nicel ve nitel
uygulamalar yapilarak elde edilen veriler yorumlanmistir. Ornek olay, tanimlayici ve
betimleyici olmasinin yani sira tek bir olaym gesitli bulgularla iliskilendirilmesiyle
aragtirilan verilere biitlinciil bir nitelik kazandirmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 414).

Hem nicel hem de nitel aragtirma ile ayrintili ve derinlemesine bir ¢alisma yapilmistir.

Arastirmanin analiz kisminda demografik degiskenlerle calisanlarin oOrgiitsel
sapma algilarindaki farkliliklar arastirilirken cinsiyet ve yas degiskeni agisindan herhangi

bir farklilik ortaya ¢ikmamisken, ¢alisanlarin 6grenim durumlarina ve isletmedeki toplam
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calisma siirelerine gore anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Calisanlarin 6grenim
durumlarina iligkin bulgularda; kisiler arasi sapma davraniglarinda {iniversite mezunu
calisanlarla ilkdgretim, lise ve yliksek lisans mezunu ¢alisanlar arasinda; lise mezunu
calisanlar ile doktora mezunu calisanlar arasinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir.
Calisanlarin orgiite yonelik sapma davranislarinda 6n lisans mezunu ¢aliganlarla doktora
mezunu ¢alisanlar arasinda; iiniversite mezunu ¢alisanlarla ilkogretim, lise, yliksek lisans
ve doktora mezunu c¢alisanlar arasinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Calisanlarin
isletmedeki toplam ¢alisma siireleri incelendiginde; kisiler aras1 sapma davranislarinda
isletmede 1 yi1ldan az c¢alisanlarda, 1-5 yil arasi, 6-10 y1l arasi, 11-20 yi1l aras1 ve 20 y1l ve
lizeri caliganlara gore algilarinin daha az oldugu goriilmektedir. Orgiite yonelik sapma
davraniglarinda ise isletmede 1 yildan az ¢alisanlarda, 1-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-20

yil aras1 ve 20 y1l ve lizeri ¢alisanlara gore algilarinin daha az oldugu goriilmektedir.

Kizildag (2010) caligmasinda Orgiitlerde problemli ve sapma davraniglarini
incelerken, problemli davraniglarin yayilimi ve tiirii ile orgiit yoneticilerinin yaslar
arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna ulasirken, kisiler aras1 sapma ile orgiitiin
ilk, orta ve {ist kademe yoOneticilerinin yaslar1 arasinda anlaml bir farklilik goriildiigiine
dikkat ¢ekmektedir. 31-40 yas grubundaki yoneticilerin 26-30 yas grubundakilere gore,
51 ve iistii yas grubundaki yoneticilerin 26-30 yas grubundakilere gore yiiksek diizeyde
kisiler aras1 sapma davraniglariyla karsilagildigini diistindiikleri sonucuna ulasildig: ifade
edilmektedir. Aymi ¢alismada c¢alisanlarin kidemlerine goére sapma davranislarini
algilamalarinda anlamli bir farklilik olmadigi belirtilmistir. Bu noktada bahsi gegen
calisma ile calismamizin sonucu farklilik gostermektedir. Caligmalar arasinda ortaya
¢ikan farkliligin sebebinin Kizildag’in katilimcilart olan yoneticilerin algilamalart ile bu

calismada yer alan ¢aliganlarin algilamalarindan kaynaklandig diisiiniilmektedir.

Bayin ve Terekli Yesilaydin (2014) saglik sektoriinde yaptiklari ¢aligmalarinda
demografik degiskenler i¢in yaptiklar1 analizlerde kisiler aras1 sapma, Orgiite yonelik
sapma ve Orgiitsel sapma diizeyi ile yas, cinsiyet, 6grenim durumu ve calisma yili
degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi sonucuna ulagmiglardir.
Aynmi sekilde Girgin Kose (2013) de elde ettigi sonuglarma gore, dgretmenlerin
demografik oOzelliklerine gore Orglitsel sapma diizeylerinde herhangi bir farklilik
bulamamistir. Cinsiyet ve yas degiskenleri i¢in ¢alismamizla ayni sonuglara varmakla
beraber, 6grenim durumu ve isletmede ¢alisma siiresi i¢in farkli sonuglar elde edilmistir.

Sektorler arasinda benzerlikler olmakla beraber, 6grenim durumunda ve isletmede
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calisma siiresinde ortaya c¢ikan farkliligin sebebi, saglik ve egitim sektorlerinde
calisanlarda ortaya c¢ikan algilarin seramik sektdriinden farklilik gostermesi olarak
yorumlanabilir. Saglik ve egitim sektorlerinde calisanlarda genellikle 6grenim durumlari

da benzerlik gostermektedir.

Calismasinda calisanlarin demografik 6zelliklerinin orglitsel sapma algisina gore
farklilagip farklilasmadigini arastiran Sarioglu Ugur (2019), Usak ilinde li¢ kamu
bankasinda 50 calisanla ulastig1 sonuglarda, 6rgiitsel sapma davranislari ile demografik
degiskenler (cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alisma siiresi) arasinda istatistiksel olarak
anlamli iligkiler bulamamistir. Calismamizla 6grenim durumu ve calisma siiresi
degiskenleri bakimindan farklilik gosteren bir ¢alismadir. Kamu ve 6zel sektor ayrimi bu

farkliligin sebebi olarak gosterilebilir.

Calismamizdan farkli olarak Akyiiz (2016), kisiler arasi oOrglitsel sapma
(calisanlarin kendileri i¢in) ve iiretkenlik karsit1 orgiitsel sapma (¢alisma arkadaslari igin)
davraniglarinda cinsiyete gore anlamli farkliliklar saptamistir. Kadinlarin erkeklere
oranla, bireyleraras1 oOrgiitsel sapma (calisanlarin kendileri i¢in) davranislarinin ve
tiretkenlik karsiti orgiitsel sapma davramiglarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Buna gore, kadin ¢aliganlarin kisiler aras1 orgiitsel sapma (¢alisanlarin kendileri i¢in) ve
tiretkenlik karsiti Orgiitsel sapma (calisma arkadaglari i¢in) davranislarinin erkek
calisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Arastirmada yas, egitim durumu
ve calisma yili degiskenlerinde ise calisanlarin kendileri ve calisma arkadaslart i¢in
uiretkenlik karsit1 orgiitsel sapma ve bireylerarasi orglitsel sapma konularinda istatistiksel
olarak anlamli fark goriilmemistir. Ozellikle cinsiyet degiskeninde ortaya ¢ikan anlaml
farklilik, arastirmacinin saglik sektdriinde cinsiyet ayrimciligini incelemesi sebebiyle
cinsiyet konusu {izerinde durmasit ve sonuglarin bu sekilde sekillenmesi olarak
yorumlanabilir. Ayrica ¢calisma Malatya ilinde yapilmis olup, il ve sektor farkliliklar

sonuglar arasinda farklilik olugsmasina neden olmus olabilir.

Orgiit igerisinde ¢alisanlarin beklentileri, ihtiyaglar1 ve istekleri smirsiz oldugu
gibi ayn1 zamanda farklidir. Bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelinen orgiitlerde ihtiyag
ve istekleri birbirinden ¢ok farkli galisanlari ayn1 amaca yonlendirmek ve kurallara
uymak zorunda birakmak kolay degildir. Farkli karakterlere sahip calisanlar, orgiit
kurallarina uyum s6z konusu oldugunda sapma davranislarina yonelebilmektedirler.
Calisanlarin sapma davraniglarini belirlemek, kontrol etmek ya da 6nlemek de her 6rgiit

icin zordur. Arastirmamizda belirlenen igletme icin yaptigimiz 6rnek olay ¢aligmasinda
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orgiitsel sapma boyutlarina etki etmesi muhtemel olan psikolojik sermaye ve Orgiitsel

O0grenme boyutlari analiz edilmistir.

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskilerin analizi i¢in Pearson Korelasyon
analizi yapilmistir. Bu analiz sonuglarina gore; orgiitsel sapma boyutlarindan birisi olan
kisiler aras1 sapma davraniglari ile orglitsel 6grenme ile arasinda orta diizeyde, negatif
yonlii ve anlamli bir iligki; kisiler aras1 sapma davranislari ile psikolojik sermaye arasinda
zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlaml1 bir iliski oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel sapma
boyutlarindan bir digeri olan 6rgiite yonelik sapma davranislan ile orgiitsel 6grenme
arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iliski; psikolojik sermaye ile arasinda
zaylf diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Ayni1 zamanda,
psikolojik sermaye ile orgiitsel 6grenme arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlaml
bir iliski ortaya ¢ikmistir. Fu (2009), Cin’de dort iiniversitede okuyan 790 6grenci ile
yaptig1 c¢alismasinda tiniversite &grencilerinin 0grenme stratejilerinin 6zelliklerini,
O0grenme stratejilerini, pozitif psikolojik sermaye, 6grenme tiikkenmisligi ve akademik
basar1 arasindaki iligkileri inceleyerek, psikolojik sermaye ile Ogrenme stratejileri
arasinda pozitif korelasyon oldugu sonucuna ulagmistir. Bu korelasyonun ¢aligmamiz ile
uyumlu oldugu goriilmektedir. Degiskenler arasindaki iliskilerin varligi literatiirde
orgiitsel Ogrenme, psikolojik sermaye ve Orgiitsel sapma degiskenlerinin birlikte

arastirildigl calismalarin sayisinin artmasina yonelik bir bulgu olarak degerlendirilebilir.

Ayrica korelasyon analizi sonuclarinda; orgiitsel 6grenmenin boyutlart olan
sirekli 6grenme, diyalog ve aragtirma, takim halinde 6grenme, paylasilan sistemler,
sistemler aras1 baglant1 ve destekleyici liderlik ile orgiitsel sapmanin boyutlarindan biri
olan kisiler aras1 sapma davraniglart arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli;
orglitsel 6grenmenin boyutu gii¢lendirilmis ¢alisanlar ile kisiler aras1 sapma davraniglari
arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlamh bir iligki; orgiitsel sapmanin bir diger
boyutu olan Orgiite yonelik sapma davranislari ile orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 olan
stirekli 6grenme ve diyalog ve arastirma arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli;
orgilitsel O0grenmenin boyutlar1 olan takim halinde 6grenme paylasilan sistemler,
giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici liderlik ile orglite
yonelik sapma davraniglar arasinda zayif diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iliski

oldugu goriilmiistiir.

Yine korelasyon analizi sonuglarina gore; psikolojik sermayenin boyutlar1 umut

ve iyimserlik ile orgiitsel sapmanin boyutu kisiler aras1 sapma davraniglar1 arasinda zay1f
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diizeyde, negatif yonlii ve anlaml bir iliski ortaya ¢ikarken, 6z yeterlilik ve psikolojik
dayaniklilik boyutlar1 ile kisiler aras1 sapma davraniglart arasinda ise anlamli bir iligki
ortaya ¢ikmamistir. Psikolojik sermayenin boyutlar1 6z yeterlilik, umut ve iyimserlik ile
orglitsel sapmanin boyutu orgiite yonelik sapma davranislar1 arasinda zayif diizeyde,
negatif yonlii ve anlamli bir iligki goriiliirken, psikolojik dayaniklilik boyutlart ile kisiler

arasi sapma davranislari arasinda ise anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Orgiitlerde karsilasilan problemli davranislar arasinda gosterilen drgiitsel sapma,
Orgiitin normlarma uymayan ve bilingli olarak yapilan davranislar olarak
tanimlanmaktadir (Robinson & Bennett, 1995). Sapma davraniglart hem 6rgiitii hem de
orglit calisanlarini etkileyen davraniglardir. Sutton (2008), sapma davranislarinin yikici
etkilerinin fazla oldugundan, ¢alisanlarin enerjilerini ve 6zgiivenlerini kaybetmelerine yol
actigindan bahsetmektedir. Sapma davranislarinin sonuglart igerisinde maliyet, sigorta
kayiplari, itibar kaybi1 ve halkla iliskiler giderleri, tekrarlayan iglerden yasanan kayiplar,
calisan tazminatlar1 ve is goren devir hizinda artis; magdurda olusturdugu etkiler,
magdurun orgiitsel bagliliginin azalmasi, orgiite kars1 yabancilagsmaya baslamasi, fiziksel
ve psikolojik degisimlerden dolayr verimlilik ve iiretkenlikte disiis, ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetinin artmasi, stres kaynakli saglik sorunlari, iiretimde ve performansta
diisiis, isten kaytarma, ¢calisanin kendine olan giiveninde azalma, korku, isten ayrilma gibi
dogrudan etkilerinin yaninda, orgiit itibarinin diismesi ve ¢alisanlarda moralsizlik yer
almaktadir (Robinson & Bennett, 1995, 2003; Dunlop & Lee, 2004; Appelbaum vd.,
2005; lyigiin, 2011). Orgiitte ve calisanlar arasinda olumsuz davranis ve tutumlarmn
etkisinin ve sonuglarinin fazla oldugu dikkate alindiginda, arastirmada orgiitsel sapma
davraniglarini etkileyecek degiskenlerin etkisi arastirilmistir. Arastirmada Robinson &
Bennett (1995)’in yaptiklar1 boyutlandirma temel alinarak, orgiitsel sapma kisiler arasi

sapma ve Orgiite yonelik sapma olarak iki boyutu ile analiz edilmistir.

Bagimsiz degiskenlerden birisi olarak belirlenen psikolojik sermaye ¢alisanlarin
sahip oldugu giiglii yonleri ve bu yonlerin nasil gelistirilebildigi ile ilgilenmektedir.
Calisanin kim oldugu ve hangi o6zelliklerinin olumlu olarak gelistirilebilir oldugu
sorularina cevap aramaktadir (Cetin ve Basim, 2012). Calisanlarin olumlu 6zelliklerine
odaklanan bir kavram olmasi sebebiyle olumsuz davraniglar1 etkileyecegi diisiiniilmiistiir.
Luthans ve arkadaslarinin (2006a) kavramsallastirdiklar1 dort boyut (6z yeterlilik, umut,

tyimserlik ve psikolojik dayaniklilik) arastirmada ele alinmigtir.

160



Bir diger bagimsiz degisken olan Orgiitsel 6grenme ise, deneyime dayali
performansin gelistirilmesi ve bu siiregte bilginin edinilmesi, paylasilmast ve
kullanilmasidir (Dibella vd., 1996). Olumsuz davranislar olarak degerlendirilen sapma
davraniglar1 lizerinde etkisi olacag diisiiniilen orglitsel 6grenme kavrami, Marsick &
Watkins (1997)’in yedi boyutlu (siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde
O0grenme, paylasilan sistemler, giiglendirilmis c¢alisanlar, sistemler arasi baglant1 ve
destekleyici liderlik) 6grenme yaklagimi ele alinmistir. Psikolojik sermaye ve orgiitsel
6grenme boyutlarinin bagimli degisken olan 6rgiitsel sapma boyutlari tizerindeki etkisini

belirlemek amaciyla regresyon analizleri yapilmistir.

Psikolojik sermayenin kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislari tizerinde
negatif yonlii ve anlamli etkisine yonelik arastirilan hipotezler ¢alismada kismen kabul
edilmistir. Alper Ay ve arkadaslar1 (2020), bir kamu hastanesinde gorev yapan hekim ve
hemsirelerden olugan 278 saglik ¢aligsani ile yaptiklari calismanin bulgularinda psikolojik
sermaye ve Orgiitsel sapma arasinda iliskiler oldugu, genel olarak pozitif psikolojik
sermayenin Orgiitsel sapma davranislarini azalttig1 sonucuna ulasmuslardir. ilgili calisma

sonucu ile galismamizda ulastigimiz sonucun uyumlu oldugu sdylenebilmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin kisiler aras1 ve drgiite yonelik sapma davranislar iizerinde
negatif yonlii ve anlamli etkisine yonelik arastirilan hipotezler kismen kabul edilmistir.
Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel sapmanin iliskisini arastiran Avcr (2008), arastirmasini
Cesme’de bulunan 5 adet konaklama isletmesinde 250 c¢alisan ile gerceklestirerek,
orgiitsel 6grenme ile orgilitsel sapma arasinda negatif yonlii bir iliskinin varlig1 ile orgiitsel
O0grenmenin Orglitsel sapma davraniglarini azaltabilecek 6nemli uygulamalardan birisi
oldugu sonucuna ulagsmistir. Arastirmacinin elde ettigi bulgular ile calismamizda
ulastigimiz orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel sapma iizerindeki etkisinin oldugu sonucunun
benzer oldugu ifade edilebilmektedir. Ayrica Avcir (2005)’nin Akdeniz Bolgesi’nde
faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde 117 yOnetici ve ¢alisan ile yaptig1 arastirma
sonuglart orgiitsel 6grenme ile finansal olmayan performans arasinda énemli bir iligki

oldugunu ortaya koyarak orgiitler igin orgiitsel grenmenin 6nemine deginmektedir.

Literatiirde aragtirmamizda ele aldigimiz degiskenlerin boyutlar ile beraber ele
alinarak arastirildig1 bir caligmaya rastlanmamistir. Boyutlarin sapma davraniglaria olan
etkisini tespit etmek amaciyla olusturulan hipotezler analiz edildiginde; psikolojik

sermayenin iyimserlik boyutunun kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislarini
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negatif yonlii ve anlamli etkiledigi sonucuna ulasilmigtir. Ayni zamanda, Orgiitsel
o6grenme boyutlarindan siirekli 6grenme boyutunun kisiler arasi1 ve rgiit yonelik sapma
davraniglar1 iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Nicel arastirma
sonuglarinda elde edilen bu bulgular nitel arastirma ile desteklenmistir. Goriisme yapilan
isletme yoneticilerinin en ¢ok iizerinde durduklari konular ¢alisanlarin iyimser olmalari

ve Orgiit icerisinde yapilan devam eden siirekli 6grenme olmustur.

Onay (2018)’1n ¢alismasinda 284 beyaz yakali ve 102 ydnetici ile elde ettigi
bulgularda psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayaniklilik, umut ve 06z
yeterliligin bireye ve Orgiite yonelik sapma davranisini negatif yonde etkiledigi,
lyimserlik boyutu ile bireye ve orgiite yonelik sapma davranisi arasinda istatistiki agidan
anlamli bir iliskinin olmadig1 sonucuna ulasmistir. {lgili ¢aligma ile arastirmamiz arasinda
farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Calismamizin nicel kisminin sadece beyaz yakali ¢alisanlar,
nitel kisminin sadece yoneticiler ile yapilmasimin yaninda iki ¢alisma arasinda sektor
farkliliklar1 da bulunmaktadir. Ayrica Onay (2018)’1n calismasinda yoneticiler astlari
olan bireye ve Orgiite yonelik vatandaglik ile sapma davraniglarini; astlar ise kendi

psikolojik sermaye diizeylerini degerlendirmistir.

Appelbaum & Shapio (2006), orgiitsel sapma davranislarinin goriildiigii orgiitleri
zehirlenen orgiitler olarak tanimlarken, bu orgiitlerin diisiik performansa, zayif karar alma
sistemine, diisiik calisan memnuniyetine ve normal is ylikiinde bile yliksek stres ile
karsilasacaklarindan bahsetmektedirler. Calismanin igerisinde belirtildigi iizere, sapma
davraniglar1 her orgiitiin kendisine 6zgiidiir ve bu tiir davranislar1 kontrol etme ya da
onleme noktasinda etkili olacak degiskenler farklilik gosterecektir. Spector & Fox (2002)
performans tlizerindeki kisitlamalar1 en aza indirmek, is 6zerkligini arttirmak, is stresini
azaltmak, adil ve uygulanabilir prosediirler olusturmak ve psikolojik s6zlesmeyi yerine
getirmek gibi tutumlarin  sapma davramiglart siirecinde etkili olabilecegini
belirtmektedirler. Bayin ve Terekli Yesilaydin (2014), yoneticinin ¢alisanlarina yonelik
stirekli olarak geri bildirim, izleme ve kontrol faaliyetleri yiirlitmesinin, orgiitsel sapma
davraniglarinin azaltilmasi ya da kontrol edilebilir olmasi noktasinda faydali olabilecegini
ifade etmektedirler. Howald ve arkadaslari (2018) orgiitsel sapma davranigini etkileyen
faktorleri stres faktorleri, orgiitsel adalet, sosyal iliskiler ve ¢alisanlarla ilgili belirlenecek

ozellikler olarak siralamaktadirlar.

Olson ve arkadaglart (2006), orgiitlerin olumlu tutumlart olusturmasinin, hem

calisanlarin algilarin1 sekillendirecegi hem de sapma davraniglarinin gergeklestirilme
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olasiligim azaltacagm belirtilmektedirler. Orgiitsel sapma davranisinin kontrol edilmesi
stireci ile ilgili yapilan ¢alismalar genellikle pozitif davraniglarin pekistirilerek olumlu bir
orglit atmosferinin yaratilmasi konusuna odaklanmislardir. Eastman (2013) psikolojik
sermayenin boyutlari ile isyeri zorbalig1 arasindaki iliskiyi Kanada’nin Alberta eyaletinde
gorev yapan 206 hemsire ile yaptig1 caligmada analiz etmis, psikolojik sermayenin
isyerinde zorbaliga kars1 koruma sagladig1 sonucuna ulasmistir. isyeri zorbaligina karsi
psikolojik sermaye ile ilgili uygulama ve egitimlerin artirilmasinin 6rgiitler i¢in 6nemine
deginmistir. Literatlirdeki arastirmalarin genel yaklasimi dikkate alinarak yapilan 6rnek
olay arastirmamizda, orglitsel sapma davraniglarinin olumlu tutumlar olarak psikolojik

sermaye ve orgiitsel 6grenme degiskenleri ile incelenebilecegi sonucuna ulagilmstir.

Genel olarak bakildiginda; ornek olaymn yapildigi isletmede, katilimcilarin
psikolojik sermaye diizeylerinin orta diizeyde oldugu, orgiit i¢erisinde grenme siireci ile
orta diizeyde karsilastiklar1 goriilmiistiir. Orgiitte ¢alisanlar orgiitsel sapma davranislar:
ile diisiik diizeyde karsilastiklari, orgiite yonelik sapma davraniglarinin kisiler aras1 sapma
davraniglarina gore ¢alisanlarin algilamasinda daha ¢ok 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Elde
edilen bu veriler, yoneticilerle yapilan goriismeler esnasinda, calisanlarin olumlu
ozelliklerine deginmeleri, Orgiit icerisindeki &grenme siirecine vurgu yapmalari ve
kamera sistemlerinin yaygin olmasi sebebiyle sapma davranislarina egilim ¢ok fazla

olmayacagina inanmalari ile desteklenmektedir.

Caligmada psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterlilik ve umut boyutlarinin
kisiler aras1 ve Orgiite yonelik sapma davranislari iizerinde etkisi ortaya ¢ikmamustir.
Belirli bir alana ve o alandaki ¢abalara yonelik ¢alisanin giiveniyle ilgili bir durum olan
0z yeterlilik boyutu, ¢alisanin kendisinde tiim bunlar1 yapabilecek giiciin var olduguna
inanmas1 seklinde ifade edilmektedir. Luthans ve arkadaslarinin (2006a) 6z yeterliligin
gelistirilmesinde  calisanin  basartyr deneyimlemesi, bagskalarint goézlemleyerek
ogrenmesi, pozitif geri bildirim almasi, fizyolojik veya psikolojik olarak uyarilmasi
seklinde siraladiklar1 yontemler dikkate alinarak calisanlarda 6z yeterliligin gelistirilmesi
saglanabilecegi  gibi sapma davramiglart  lizerinde etkisinin  olusabilecegi
diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin mevcut sartlar1 kabullenmeleri 6z
yeterliligin gelismesine katki saglayacaktir. Yoneticiler calisanlara geri bildirim
verildigini, kendilerine rol model alabilecekleri kisilerin oldugunu, basarilarinin soz ile
takdir edildigini belirtseler de ¢alisanlarda olusan algida beklendigi sekilde bir etkinin

olugsmadigir sdylenebilir. Calisanlarin kendilerine yonelik hedeflerini net olarak
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belirlemeleri de umut boyutunun gelismesine ve sapma davraniglarina etkisine katki
saglayacag1 diisiiniilmektedir. Ayrica calisanlarin hedeflerini belirleyebilecekleri ya da
konusabilecekleri egitimler diizenlenmemektedir. Egitimlerin artirilmasi ¢alisanlarin 6z

yeterlilik duygularin gelismesine katki saglayabilecek bir durumdur.

Calismada psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayanikliligin kisiler arasi
ve Orgiite yonelik sapma davraniglarini negatif yonlii etkilemesi sonucu beklenirken,
orgilitsel sapmanin her iki boyutunu da pozitif yonli etkiledigi ile karsilagilmistir.
Psikolojik dayaniklilik, sorunlar ve sikintilarla karsilasildiginda basariya ulagsmak igin
miicadeleyi slirdiirmek; engel, belirsizlik ve degisim durumlarn ile bas etme edebilme
olarak tanimlanmaktadir (Luthans, 2002b). Psikolojik dayaniklilik boyutunun
yOnetilebilir olmast konusunda iizerinde durulan en 6nemli konu stres yonetimidir
(Akduru, 2019). Stres azaltic1 tedbirlerle (¢alisanin karar verme yetenegini artirma,
orgiitsel iletisimi iyilestirme, yOneticinin stresi tanimasi vb.) psikolojik dayaniklilik
artirtlabilmektedir. Arastirma yapilan isletmede yoneticiler stres yoOnetimine dair
herhangi bir girisimin olmadigini, zaman yonetimi sikintisindan firsat bulunamadigina
deginmislerdir. Stres yoOnetiminin yapilamamasi1 calisanlarin var olan psikolojik
dayanikliliklarin1 yanlis uygulamalarla sapma davraniglarina yonelmelerine sebep olmus
olabilecegi diisiiniilmektedir. Geng (2014) kamu giivenligi alaninda hizmet veren 309
calisandan elde ettigi verilerin sonuclarina gore, psikolojik dayanikliligin orgiitsel
baglilik ve isten ayrilma niyeti iizerinde etkileri bulundugunu tespit etmistir. Psikolojik
dayaniklilik oOrgiitlerde olumlu ve olumsuz davraniglar olusturma adina {izerinde
durulmas:t gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Brown (2008) ise
calismasinda, calisan sapmasinda orgiitsel memnuniyet, is tatmini ve stresin iligkilerini
Gilineydogu tiniversitelerinde okuyan 204 6grenci lizerinde incelemistir. Memnuniyet ve
is tatmini ile sapma arasinda negatif, stres ile sapma arasinda pozitif bir iligkinin var

oldugunu tespit ederek, stres ve sapmaya isaret etmistir.

Orgiitsel 6grenmenin diyalog ve arastirma, takim halinde dgrenme, paylasilan
sistemler, giiclendirilmis calisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici liderlik
boyutlarinin kisiler arasi1 ve orgiite yonelik sapma boyutlar1 {izerinde anlamli etkisi
bulunamamistir. Calisanlarin 6rgiit i¢inde birbirlerine karsi diiriist, agik, sorgulayici,
dinlemesini bilen, saygili ve duyarli bir diyalog igerisinde bulunmasi, yaptiklar isleri
sorgulamalar1 ve merak etmeleri Orglit iletisimine katki saglarken, diyalog ve arastirma

boyutunun da gelismesine katki saglamaktadir (Yanar Bayam, 2016). Her ne kadar
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goriigme yapilan yoneticiler tarafindan, ¢alisanlarin her zaman soru sorabilme imkani
oldugundan, c¢alisanlarin  Orgiite ve ise yoOnelik sunduklari  Onerilerin
degerlendirildiginden, calisanlarin merak ettikleri konular ve sorduklar1 sorular ile
islerinde  uzmanlastiklarindan,  ¢alisanlarin ~ birbirlerini  uyararak  diyalog
gelistirdiklerinden, hatalarin1 diizelttiklerinden ve 0grenme siirecini gergeklestiginden
bahsedilse de calisanlarin sapma davraniglarina yansimasi olmamaktadir. Bu durumun
calisanlarin  algis1 ile yoneticilerin  algisindaki  farkliliklardan  olusabilecegi
diisiiniilmektedir. Takim halinde O6grenme i¢in, isletme igerisinde takim halinde
calismalar yapilmaktadir. Daha ¢ok departmanlara boliinerek olusturulan takimlardan
bahsedilmektedir. Takim halinde ¢alisma daha ¢cok mecburiyetten olusturuldugu igin
calisanlarda goniilli ekiplerden ziyade kurala uyma hissi olusturarak, olumsuz

davranislara etkisinin olmadigi sdylenebilir.

Orgiitsel &grenme siirecinde calisanlarin elde ettikleri bilgileri teknolojik
sistemler kullanarak oOrgiit iginde birbirleri ile paylagsmalari sayesinde, sorunlara
farkindalik saglama, ortak hareket etme ve sorunlarin ¢oziimiiniin kolaylagmasi
gerceklesebilmektedir (Altintag, 2019). Paylasilan sistemler boyutu i¢in, yoneticilerin
bilginin paylagiminin, gilincel sistemlerin kullaniminin ve yeniliklerin c¢alisanlara
aktarimmin varligindan bahsetmeleri sapma davranislarina etki konusunda yetersiz
kalmaktadir. Giiclendirilmis calisanlar boyutu icinse, dgrenmenin oOrgiitsel diizeyde
gerceklesmesi i¢in tiim ¢alisanlarin belli bir takim degerlere sahip olmasi ve ona inanmasi
gerekmekte, agik ve net olarak belirlenmis bir vizyona ve bu vizyonun paylagilmasina
ihtiyag duyulmaktadir (Ibicioglu ve Avci, 2005). Tiim yoneticilerin de belirttigi iizere
Orgiitiin vizyonunun anlasilmast ve bu konuda farkindalik olusturulmasi konusunda

sikint1 bulunmaktadir.

Orgiitiin yasadig1 toplumla bag: bulunmaktadir. I¢ faktérler kadar dis faktorler de
orgiitiin siirdiiriilebilirligini etkilemektedir. Orgiitiin dis ¢evresini olusturan cevresi ile
olan iligkileri Orgiitsel O0grenmeyi etkilemektedir (Avci, 2008). Arastirma yapilan
isletmede, calisanlarin psikolojik durumlarina 6nem verilerek, morallerinin nasil
olduguna dair ilginin artirilmasi sistemler arast baglanti boyutu i¢in Onemlidir.
Yoneticiler, orgiitiin rakiplerini yakindan takip ederek ¢evre faktorlerine, hem isletme igi
hem de isletme disindan alinacak geri bildirimlerin énemine deginmektedirler. Bu
uygulamalara ragmen ¢aliganlarin sistemler arasi baglantis1 algisinin orgiitsel sapma

davraniglar1 lizerindeki etkisi ortaya ¢ikmamistir. Destekleyici liderlik boyutunda ise,
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yoneticiler liderlik konusunda calisanlariyla samimi iligkiler i¢erisinde onlarla konugan
ve onlar1 dinleyen yoneticiler olduklarini belirtmektedirler. Ancak o6rgiitsel 6grenmenin

bu boyutunun da sapma davraniglari iizerinde etkisi bulunamamastir.

Ozetle, calismanin degiskenleri olarak belirlenen boyutlar arasindan iyimserlik
boyutu ile siirekli 6grenme boyutunun hem kisiler arast hem de orgiite yonelik sapma
davraniglar1 lizerinde negatif ve anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasilmigtir. Tim
boyutlarin birbirleriyle olan iliskisinde psikolojik dayaniklilik boyutu hari¢ diger
boyutlarin kisiler arasi sapma ve orgiite yonelik sapma davranislari ile iligkilerinin oldugu

gorilmistir.

Psikolojik sermaye ve boyutlarinin 6rgiitte gelistirilmesine yonelik kisisel gelisim
egitimlerinin artirilmasi, ¢calisanlarin yiikselme beklentilerinin karsilanmasi, kapsamli bir
odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve stres yonetimine yonelik girisimlerin yapilmasi
onerilmektedir. Orgiitsel 6grenme konusunda ise, ¢alisan dnerilerinin daha ¢ok dikkate
alinarak uygulamalarda yer verilmesi, teknolojinin daha yakindan takip edilmesi ve orgiit
vizyonuna calisanlarin daha fazla katki saglamasi i¢in farkindalik olusturulmasi yoniinde

oneriler bulunmaktadir.

Orgiitsel sapma davranislarinin kontroliinde ¢alisanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi, gen¢ calisanlarda rastlanan kiifiir vb. sOylemlerin azaltilmasi ve adam
kayirmanin olusmamasi i¢in referansh ise alimlara dikkat edilmesi konularina dikkat
cekilmektedir. Ayrica olumsuz davranmislar kamera sistemleri ile izlenerek ve takip

edilerek onlenmeye calisilmaktadir.

Nicel arastirmada kapsaminda psikolojik sermayenin boyutlari 6z yeterlilik, umut
ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin kisiler arasi sapma ve Orgilite yonelik sapma
davraniglarin1 negatif yonde ve anlamli olarak etkilemedigi sonucu, goriismeler sonucu

elde edilen verilerle de desteklenmistir.

Nitel arastirma kapsaminda goriismelerde psikolojik sermaye ve 6rgiitsel 6grenme
boyutlariin ¢alisanlarda gézlenmesi, orgiitsel sapma davranislarinin varlhigi, psikolojik
sermaye boyutlarinin gelistirilmesi, orglitsel 6grenme boyutlariin gelistirmesi, orgiitsel
sapma davranislar1 konusunda alinan dnlemler, orgiitsel sapma davraniglarinin kontrol
edilmesine dair sorular sorulmustur. Psikolojik sermayenin boyutlar1 ve orgiitsel
O0grenmenin boyutlar1 ile orgiitsel sapma davranislarinin boyutlarinin 6rgiit igerisinde

tespitine yonelik yoOneticilerin goriisleri tespit edilmeye calisilmistir. Goriisme verileri
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betimsel analiz ile kodlanarak yorumlanmigtir. Goriisme verileri degerlendirildiginde,
yoneticilerin bakis agisiyla orgiit icerisinde d6grenme siirekli devam etmektedir ve bu
siire¢ calisanlarin gelisimlerine katki saglamaktadir. Ayrica iyimser ¢alisanlarin orgiitte
sayilarinin fazla oldugunu diisiinen yoneticiler, orgiit basarisinda bdyle ¢alisanlarin pay1
oldugunu diisinmektedirler. Nitel aragtirmanin sonucunda goériigme yapilan yoneticilerin
tizerinde durduklar1 konularin basinda iyimser ¢alisanlar ve siirekli 6grenme konularinin

belirtilmesi nicel arastirma bulgularini destekler durumdadir.

Calisanlarda 6z yeterlilik, umut ve psikolojik dayaniklilik boyutlarini artirmak
icin kisisel gelisim egitimlerin artirilmasinin, ddiillendirme sisteminin gelistirilmesinin,
geri bildirimlerin diizenli olarak verilmesinin ve stres yoOnetimi gibi g¢aligmalarin
yapilmasinin etkili olabileceginin vurgulanmasi, psikolojik sermaye boyutlarinin
timiintin  gelistirilmesini saglayarak sapma davranislarina olas1 etkisini yeniden

aragtirtlmasini gerektirebilir.

Nicel arastirmada orgiitsel 6grenmenin diyalog ve arastirma, takim halinde
O0grenme, paylasilan sistemler, giiclendirilmis calisanlar, sistemler arasi baglant1 ve
destekleyici liderlik boyutlarinin kisiler arasi sapma ve orgiite yonelik sapma davranislar
tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi olmadigi sonucu, yoneticilerle yapilan goriismelerde
de desteklenmistir. Teknolojik gelismelerin yakindan takip edilerek sisteme dahil
edilmesi, ¢alisanlarin goriislerini direk yoneticilere iletmeseler bile aracilar vasitasi ile
paylasmalari, ekipler halinde ¢aligmalari, 6grenmeye tesvik eden yoneticilerin varlig
isletme igerisinde Orgiitsel Ogrenmenin varligina isaret etmektedir. Bu boyutlarin
calisanlara yansimasinin daha fazla dikkate alinmasinin sapma davranislari iizerinde daha
fazla etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel &grenme boyutlarmin sapma
davraniglar1 iizerindeki etkilerini daha iyi arastirabilmek icin isletme igerisinde

o0grenmenin daha fazla benimsenerek uygulanmasi gerekmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde ¢aligmanin literatiirde orgiitsel sapma baslig
olarak hem biitiinsel olarak hem de boyutlar ile beraber ele alinarak, psikolojik sermaye
ve Orgiitsel 6grenme kavramlarinin boyutlari ile iliskilendirilerek bir model onerisinde
bulunan bir ¢alisma olmasit yoniiyle 6nemli bir boslugu doldurmasi ve literatiire katki
saglamasi beklenmektedir. Olumlu davraniglarin olumsuz davranislar {izerindeki
etkilerini arastirmak isteyenler i¢in ¢alismada segilen degiskenlerin yol gdsterici olacagi

diistiniilmektedir.
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Aragtirmanin tek bir isletmede 6rnek olay ¢alismasi olarak yapildigi goz Oniine
alindiginda, ortaya ¢ikan sonuglarin orgiitsel sapma davranislarinin kontrol edilmesinde
ya da Onlenmesinde ele alinabilecek degiskenler acgisindan fikir verecegi
diisiiniilmektedir. Hem psikolojik sermaye hem de orgiitsel 6grenme konular1 boyutlari

ile beraber sapma davranislarinda etkisi olabilecek kavramlardir.

Calismadan elde edilen sonuglara gore bu alanda calisma yapmak isteyen
arastirmacilara yonelik yapilabilecek bazi 6neriler bulunmaktadir. Calismada ele alinan
degiskenler arasindaki iligkileri inceleyen literatiirde ¢ok fazla ¢alisma yer almamaktadir.
Calisanlarin olumlu 6zelliklerine odaklanan psikolojik sermaye ile ¢alisanlara 6grenme
firsatlar1 olusturarak performansi artirmayr amaglayan orgiitsel 6grenme konularmin
orgiitsel sapma ile iligkisini inceleyen g¢aligmalarin sayist artirilabilir. Aragtirmalarin
sayisinin artmasi ilgili konulara daha fazla ya da daha az egilim gosterilmesi konusunda

netlik olusturabilir.

Orgiitsel sapma konusunda yapilacak nicel ve nitel arastirmalarin literatiire katki
saglayacag diisiiniilmektedir. Olumsuz davranislar konusunda yapilan ve yapilacak olan
calismalar arastirmaciy1 her anlamda zorlamaktadir. Bu zorluklara ragmen arastirmalarin
sayisinin artirtlmasi isletmelere de performans ve verimlilik konularinda yardimer

olacaktir.

Arastirma bir ilde, bir sektorde ve bir isletmede Ornek olay calismasi olarak
yapilmustir. Farkli sehir ya da bolgelerde ve farkli sektorlerde yapilacak caligmalar
arastirma bulgularinin daha farkli ¢ikmasini saglayabilir. Calisma esnasinda tek bir
isletmede nicel ve nitel arastirma yapilarak, sadece iyimserlik ve siirekli 6grenme
boyutlarinin kisiler aras1 ve orgiite yonelik sapma davranislarinda negatif yonde etkisi
oldugu tespit edilebilmistir. Arasgtirmanin sektor olarak farklilastirllmasi ve farkl
isletmelerden katilimcilarin saglanmasi hem diger boyutlarin sapma davranislarinda
etkisini olusturabilir veya artirabilir hem de sektorler ya da isletmeler arasi

karsilastirmalar yapilmasini saglayabilir.

Arastirmanin kapsaminda olmamasi sebebiyle psikolojik sermaye ve oOrgiitsel
O0grenme boyutlarinin orgiitsel sapma boyutlar1 lizerindeki etkisi arastirilirken, hangi
boyutlarin neden etkiledigi ya da hangi boyutlarin gelistirilmesi durumunda etkinin daha
fazla olabilecegine yonelik derinlemesine analizler yapilmamustir. Ileriki ¢alismalarda bu

hususlar iizerinde daha fazla durulmasi igletmelere ve literatiire katki saglayabilir.
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Calisma igerisinde demografik degiskenler iizerinde c¢ok fazla durulmamis,
modelde yer verilmemistir. Demografik degiskenlerin de modele dahil edildigi
arastirmalarda sapma davranmislarinin etkileri daha net ortaya konulabilir. Ayrica
calismada isletmenin izni dogrultusunda nicel arastirma kismi sadece calisanlarla, nitel
arastirma kismi1 sadece yoneticilerle gerceklestirilmistir. Hem nicel hem de nitel arastirma
boyutlart i¢in c¢alisanlarin ve yoneticilerin birlikte dahil olduklar1 aragtirilmalarin

yapilabilmesi durumunda farkli sonuglarin ortaya ¢ikabilecegi diistiniilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

ORGUTSEL SAPMA DAVRANISLARININ KONTROLUNDE POZITIiF PSiKOLOJIK
SERMAYENIN ve ORGUTSEL OGRENMENIN ETKISi

Bu c¢aligmada sapma davranislarinin kontroliinde psikolojik sermayenin ve oOrgiitsel O6grenmenin etkisi
aragtirtlmaktadir. Verilecek bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Arastirmaya yaptiginiz katki ve ayirdiginiz zaman

icin simdiden tesekkiir ederim.
Funda YAZAR (Afyon Kocatepe Universitesi)

Birinci Kisim: Demografik Ozelliklerle Ilgili Sorular

1 | Cinsiyetiniz a) Kadin b) Erkek

2 | Yasimz a) 18-25 b) 26-30 c¢) 31-40 d) 41-50 e) 51 ve lizeri

Ogrenim durumunuz

3 a) [Ikogretim  b) Lise c) Onlisans d) Universite e) Yiikseklisans f) Doktora
4 Kag yildir bu isletmede ¢calisiyorsunuz?
a) 1 yildanaz b) 1-5 yil aras1 ¢) 6-10 yil aras1  d) 11-20 yil aras1  €) 20 y1l ve tizeri
5 Kag¢ yildir calisma hayati icindesiniz?
a) 1 yildanaz b) 1-5yilaras1 c¢) 6-10 yil aras1 d) 11-20 yil aras1  e) 20 yil ve tizeri
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ikinci Kisim: Orgiitsel Ogrenme ile flgili Sorular

1 | Calisanlar, yapilanlardan ders alabilmek i¢in hatalarini agiklikla tartisir.

Calisanlar, gelecekte yapacaklar: gorevlerde ihtiyag duyacaklari yetenekleri

2 rahatlikla tanimlayabilir.

3 | Calisanlar, 6grenmek i¢in birbirine yardimer olur.

Calisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi ve manevi destegi
gortr.

5 | Calisanlara, 6grenme i¢in yeterli zaman tahsis edilir.

Calisanlar, gorevleri esnasinda karsilastiklart problemleri birer 6grenme
firsat1 olarak goriir.

7 | Calisanlar, 6grenme i¢in odiillendirilir.

8 | Calisanlar, birbirine diiriist ve agik geri besleme verir.

9 | Calisanlar, konugmaya baslamadan dnce karsisindakinin goriisiinii dinler.

10 | Calisanlar, “neden” sorusunu agiklikla sorabilir.

11 | Kisi kendi goriislerini soylediginde, digerlerinin de diisiincesini sorar.

12 | Caliganlar, birbirine saygilidir.

13 | Calisanlar, karsilikli giiven ortami saglamak i¢in zamanin1 harcar.

Liitfen arka sayfaya geginiz.
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14

Boliim/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaclar dogrultusunda uyarlama
serbestisine sahiptir.

15

Bolim/departmanlar, tim iiyelere makam veya diger oOzelliklerine
bakilmaksizin esit davranir.

16

Boliim/departmanlar, hem gorevlerine hem de grubun nasil calistigina
odaklanir.

17

Boliim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup tartigmalarina gore
goriislerini gézden gecirirler.

18

Boliim/departmanlar, boliim/departmanca elde ettikleri basarilart igin
odiillendirilirler.

19

Boliim/departmanlar, isletmenin onlarin onerilerini dikkate alacagindan
emindir.

20

Isletmem, Gneri sistemleri ya da gesitli toplantilarla iki yonlii bir iletisim
ortami saglar.

21

Isletmem, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla verir.

22

Isletmem, calisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri tabam tutar.

23

Isletmem, halihazirdaki ve beklenen performans arasindaki farki tespit edecek
Ol¢me sistemleri Kurar.

24

Isletmem, problemlerden elde ettigi derslerin tiim calisanlar tarafindan
Ogrenilmesini saglar.

25

Isletmem, 6grenme igin harcanan kaynaklarin ve zamanin degerlendirmesini

yapar.

26

Isletmem, calisanlarin inisiyatif almasini onaylar.

27

Isletmem, calisanlara gorev verirken gesitli segenekler sunar.

28

Isletmem, calisanlar1 isletme vizyonuna katki yapmaya tesvik eder.

29

Isletmem, ¢alisanlarin gorevlerini yaparken ihtiyac duyacaklar1 kaynaklar
iizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

30

Isletmem, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar: destekler.

31

Isletmem, farkli boliim/departmanlarin vizyonlar1 arasinda ihtiyaca gore
siralama yapar.

32

Isletmem, calisanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

33

Isletmem, calisanlarin genis capli bir perspektifle diisiinmesini tesvik eder.

34

Isletmem, tiim ¢alisanlarim astlarmin fikirlerini karar noktalara getirmeye
tesvik eder.

35

Isletmem, alinan kararlarda ¢alisanlarm moralini gdz 6niinde bulundurur.

36

Isletmem, ortak ihtiyaclar1 karsilamak icin farkli isletmelerle birlikte calisir.

37

Isletmem, ¢alisanlarin bir problemi ¢dzerken tiim isletme iginden cevap ve
destek almasini tesvik eder.

38

Liderler, 6grenme firsatlar1 ve egitim igin gelen talepleri genellikle
desteklerler.

39

Liderler, igletmenin hedefleri, gelecekle ilgili planlar1 ve hedefleri hakkinda
giincel bilgileri paylasir.

40

Liderler, isletme vizyonuna ulagmada tiim c¢alisanlarin katkilarini ortaya
koymalarina imkan verir.

41

Liderler, astlarini yetistirmek i¢in ¢aba gosterir.

42

Liderler, siirekli olarak 6grenme i¢in firsat ararlar.

43

Liderler, isletmenin faaliyetlerinin benimsenen degerlerle uyumlu olmasini
saglarlar.
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Ugiincii Kisim: Psikolojik Sermaye ile lgili Sorular
1 | Buisletmede, isler asla benim istedigim sekilde yliriimez.
2 | Isimde benim icin belirsizlikler oldugunda, her zaman en iyisini isterim.
3 | Eger isimde bir seyler benim icin yanlis gidecekse, o sekilde gider.
4 |Isimle ilgili seylerin daima iyi tarafini goriiriim.
5 |Isimle ilgili gelecekte basima ne gelecegi konusunda iyimserimdir.
6 |Isime “her seyde bir hayir vardir” seklinde yaklastyorum.
7 | Bir grup is arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim.

Caligma alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime giivenirim.

Yonetimin katildig: toplantilarda kendi ¢aligma alanimi agiklarken kendime
giivenirim.

10

Uzun dénemli bir probleme ¢6ziim bulmaya calisirken kendime giivenirim.

11

Isletmenin stratejisi konusundaki tartismalara katkida bulunmada kendime
giivenirim.

12

Isletme disindaki kisilerle (tedarikgiler, tiiketiciler vb.) problemleri tartismak
icin temas kurarken kendime giivenirim.

13

Bu aralar kendim igin belirledigim is amaglarimi yerine getiriyorum.

14

Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in bir ¢ok yol vardir.

15

Eger calisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, bundan kurtulmak i¢in
bir ¢ok yol diisiinebilirim.

16

Su anda, isimde kendimi ¢ok basarili olarak gériiyorum.

17

Su anda ig amaglarimi siki bir sekilde takip ediyorum.

18

Mevcut is amaglarima ulagmak i¢in bir ¢ok yol diisiinebilirim.

19

Daha 6nceleri zorluklar yagsadigim igin, isimdeki zor zamanlarin iistesinden
gelebilirim.

20

Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim.

21

Isimde bir terslikle karsilagtigimda, onu atlatma konusunda sikint1 yastyorum.

22

Eger zorunda kalirsam, isimde kendi bagima yeterim.

23

Isimde bir ¢ok seyleri halledebilecegimi hissediyorum.

24

Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Dérdiincii Kisim: Orgiitsel Sapma ile ilgili Sorular

1

Is arkadaslarim arkadaslarin kiigiik diisiiriir.

Is arkadaslarim arkadaslarina kiifiir eder.

Is arkadaslarim arkadaslarini utandirir.

Is arkadaslarim arkadaslarina kaba davranur.

Is arkadaslarim dini sdylemlerde bulunur.

Is arkadaslarim arkadaslariyla kiric1 konusur.

Is arkadaslarim is arkadaslariyla dalga geger.

Is arkadaslarim isyeri kurallarina uymazlar.

© |0 | N || 0| b~ w DN

Is arkadaslarim isi kaytarirlar.

10

Is arkadaslarim daha uzun mola verirler.

11

Is arkadaslarim kasitl olarak yavas ¢alisir.

12

Is arkadaslarim dedikodu yapar.

13

Is arkadaslarim isyerini erken terk eder.

14

Is arkadaslarim isyerine gec gelir.

15

Is arkadaslarim calisirken az ¢aba gdsterir.

Anketimize katildiginiz icin ¢ok tesekkiir ederiz.
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EK 2: Arastirmanin Goriisme Sorulari

1.Calisanlarinizda gdzlemlediginiz olumlu o6zellikler nelerdir? Olumlu 6zelliklerin
gelistirilmesine yonelik herhangi bir politikaniz var mi1?

o Calisanlariizin kendileri igin belirledikleri hedefleri var mi1?

o Gozlemleyerek kendilerine rol model segebilecekleri kisiler oluyor mu? Caligmalar
esnasinda geribildirim veriliyor mu?

o Basarili ¢alisanlar i¢in 6zel bir uygulama ya da édiillendirme sistemi mevcut mu?
e Morali bozuk ¢alisanlarin motivasyonu nasil artiriliyor?
o Calisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri egitimler diizenleniyor mu?

e Basarisizliklar karsisinda isletmenin tepkisi ne oluyor? Isten ¢ikarma? Ucretten kesme?
Egitim diizenleme?

e Ise alimlarda 6zellikle iyimser ¢alisanlarin segilmesine dair bir politikaniz var mi1?
¢ Birimlere calisanlar yerlestirilirken stres diizeyleri dikkate alintyor mu?
e Stres yonetimi? Isletmenin fiziki sartlarinda iyilestirme?

2.Isletme igerisinde karsilastiginiz olumsuz davramslar var m? Ise karsi/isletmeye
karsi/is arkadaslarina karsi? Olumsuz davranislarla karsilasinca isletmenin verdigi tepki ne
olmaktadir?

e Ornegin, ise ge¢ gelen galisan tekrar geg kalirsa ne olur?

o Hirsizlik gibi durumlari tespit etmeye yonelik aldiginiz tedbirler nelerdir?

¢ Dedikodu yapilmasi rahatsiz edici boyutlara vartyor mu? Calisanlara etkisi nedir?

e Uriinlere kasith zarar verilmesi durumunda ¢alisan1 ne bekliyor?

o Kiifiir gibi sdylemlere ne siklikla karsilastyorsunuz?

e Calisanlar kayirma gibi bir tutuma sahip yoneticilerin varligindan s6z edebilir misiniz?
o Kararlara katilim sadece yonetici diizeyinde mi? Calisanlar dahil ediliyorsa nasil?

3.Isletme icerisinde 6grenmenin yeri ve zamani nedir? Hangi konularda grenmeyi
destekliyorsunuz? Ogrenme siirecinin gergeklesmesi i¢in neler yapilmaktadir?

o Ogrenme sadece ise baslarken oryantasyon tarz1 verilip sonlandiriliyor mu? Siirekli mi?

o Calisanlar yaptiklar1 isi sorgular mi1? Soru soranlar olur mu? Merakli diyebileceginiz
caliganlar var m?

e Gruplasma var mi? Calisanlar arasindaki iletisime dair neler sdyleyebilirsiniz?
Bireysel? Ekip?

e [sletmenizin teknolojiye bakis agis1 nedir? Sistemler siirekli giincelleniyor mu? Bilgi
paylagimi birim yoneticilerinden ¢alisanlara nasil gegiyor?

e isletmenin bir vizyonu var; calisanlar vizyonu igsellestirmis mi? Bu vizyona
ulagilmasina yonelik ¢alisanlarin katkilart neler?

e Cevre faktorlerinin (rakipler, tedarikgiler, miisteriler vb.) isletmeye etkisi nedir?
Caligsanlarda biiyiimeye katki saglayacak faaliyetleri gergeklestirme arzusu igin neler yapilabilir?

o Yoneticilerin genel olarak 6grenmeye katkisi var mi1? Yonetici-¢alisan iligkisini nasil
tanimlarsiniz? Istedikleri zaman sizinle iletisime gegebilirler mi mesela?
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