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ABSTRACT

The objective of this study is to show the effect of different types of
organizational culture on the bi-directional work-family conflict. Here we report
the results of a 48-question survey conducted with 211 participants that were
chosen by convenience sampling. Our analysis confirms that the type of
organizational culture indeed effects the level of work-family conflict and our
results further suggest that the work-family conflict is strongly pronounced in
market culture whereas it is relatively weaker in both clan and hierarchy cultures.

ORGUT KULTURUNUN iS-AiLE YASAMI CATISMASINA ETKiSi

Anahtar Kelimeler

Orgit kiltiira,

is-aile yasami catismasi,
is-aile catismasi,

aile-is gatigmasi.

OzZET

Bu calismada, orgut kultiria tiplerinde gorilen farkhliklarin is-aile yasami
¢atismasina (aile-is ve is-aile catismasi) etkisini tespit etmek amaglanmistir. 48
sorudan olusan bir anket formu, kolayda 6rneklem yontemiyle ulasilan 211 adet
katihmci tarafindan yanitlanmistir. Analiz sonuglari; 6rgut kaltur tiplerinin is-aile
yasami ¢atismasini etkiledigini ortaya koymustur. Pazar kiltirinde is-aile yasami
gatismasinin yiiksek; klan ve hiyerarsi kilturlerinde ise ¢atismanin dusuk
dizeylerde yasandigi tespit edilmistir.

1. GIRiS

Ekonomik ve teknolojik alanda meydana gelen hizli degisim; toplumsal hayata yansimis, is
ve aile yasamlarindaki rol dagilimlarinda degisimi beraberinde getirmis, bireylerin is ve aile
alanlarinda tstlenmek durumunda kaldiklari roller farkhlasmis ve bu durum is-aile yasami
¢atismalarina neden olmustur. Ayrica kadinlarin is yasamina girmesiyle birlikte degisen aile
yapilari, niifusun yaslanmasi, isletmelerin kiglilme ve yeniden yapilanma slreglerine
girmeleriyle birlikte is glivencesinin azalmasi, teknolojideki degisim ve isyerinde gegirilen
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zamanda yasanan farklilasma gibi nedenler is ve aile yasami c¢atismalarini arttirmistir
(Duxburg vd., 2001: 3-6, Eikhof vd., 2007: 325).

insan kaynaginin 6neminin giderek artmasiyla birlikte, bir i¢ misteri olarak degerlendirilen
¢alisanlarin (Sabuncuoglu, 2011: 7) is-aile yasami ¢atismasi orgltlerde énemli bir sorun
haline gelmistir (Clark, 2001, Wang vd., 2006). is yerinde verimliligin diismesine, gecikme
ve devamsizliklarda artisa, is glicli devir oraninda ylikselise, is tatminsizligi ve strese bagh
cesitli psikolojik sikintilara neden olan is-aile yasami catismasi orgitsel ve kisisel refahi
tehdit eder hale gelmistir (Allen vd., 2000: 280-281). Bu soruna karsl duyarsiz kalmayan
orgutlerde, bireylerin is-aile yasami dengesinin saglanmasi amag edinilmistir (Eikhof vd.,
2007, Lambert, 2000). is-aile yasami dengesinin saglandigi orgiitlerde, drgiitsel sadakat ve
baghlik artarken; isten ayrilma niyetinin ve is-aile yasami ¢atismasi azaldigi tespit edilmistir
(Thompson,1999: 394, Lambert, 2000).

Son yillarda hem akademisyenler hem de uygulayicilarin dnemle lzerinde durduklari 6rgit
kiltirl; orgitsel baghlk (ibicioglu, 2000:18, Nongo vd., 2012: 5), calisanlarin bireysel
becerilerini kullanmalari (Demirel vd., 2007: 268), ¢alisanlari elde tutma (Sheridan, 1997:
1094) gibi konularda énemli bir rol oynamaktadir. insan kaynagi ile yakin iliski icinde olan
ve orgitlerin rekabet avantaji kazanmalarini saglayan 6rgit kultlra (Eren, 2010:448) ayni
zamanda is-aile yasami ¢atismasini etkileyen faktorlerden biri olarak karsimiza ¢ikmistir.
Destekleyici bir 6rgit kiltirinin, bireylerin is-aile yasami ¢atismasini azalttigi tespit
edilmistir (Clark, 2001, Thompson, 1999, Guest, 2002, Carik¢i vd., 2009: 156,
Aslam,vd.,2011:20).

Orgiit killtiiriint etkileyen bircok faktdr vardir ve bu faktérler her érgitiin farkli bir kiiltir
tipine sahip olmasina neden olur. Orgiit kiltiiri tiplerini nitelendirmek amaciyla farkli
orgut kaltdr tipleri siniflandirmalari yapilmistir. Literatiirde 6rgit kiltlrinin is-aile yasami
catismasini etkiledigi tespit edilmis, ancak oOrgut kiltlrld tiplerinin is-aile yasami
catismasina etkisini tespit etmeye yonelik arastirmaya rastlanmamistir. Dolayisiyla 6rgit
kiiltlr tiplerinin is-aile yasami catismasina etkisini tespit etmek amaclanmistir. istanbul'da
faaliyet goOsteren Ozel isletmelerden toplam 211 katiimcidan elde edilen bilgiler
kapsaminda yapilan arastirmanin ilk boélimlerinde is-aile ¢atismasi ve o6rgit kaltlrd
konulari ele alinmis, arastirmanin metodolojisi, model ve hipozlerine yer verilmis, bulgular
ve analizler irdelenmis ve sonug ve degerlendirme kismiyla arastirma tamamlanmustir.

2. iS-AILE YASAMI CATISMASI

Her bireyin toplumda birden fazla alt sisteme veya sosyal gruba Uye olmasi; onlarin
isgbren, patron, es, anne, baba, cocuk, kardes, arkadas gibi farkli stati ve roller
Ustlenmesini gerektirmistir. Ancak bireylerin sahip oldugu tim roller her zaman
birbirleriyle uyumlu olmayabilir ve farkli rol beklentileri arasindaki uyumsuzluk rol
¢atismasina neden olur (Frone vd., 1986: 4).

Temelleri rol kuramina dayanan is-aile yasami ¢atismasi, aile alanindaki rol beklentileri ile
is alanindaki rol beklentilerinin uyumsuz ya da birbirinin zitti oldugu durumlara ortaya
¢ikan bir rol ¢atismasi sekli olarak tanimlanir. Birey lizerindeki is ve aile rollerinin baskisi
arttikga catismanin diizeyi de artar (Frone vd., 1986: 4; Greenhaus vd., 1985: 77).
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is-aile yasami catismasi is-aile ve aile-is catismasi olarak iki boyuttan olusur. Bireyin is
yasamindaki sorumluluklari nedeniyle aile yasamindaki sorumluluklarini yerine getirmekte
zorlanmasi is-aile ¢atismasina neden olurken, aile yasaminin sorumluluklari nedeniyle is
yasaminin sorumluluklarini gergeklestirememesi aile-is c¢atismasina neden olmaktadir
(Duxburgs vd. 2001: 3).

is-aile yasami alaninda yapilan ilk calismalar catismayi tek yonli ele almis ve aile-is
catismasini degerlendirmeye alan arastirma sayisi oldukga sinirli kalmistir. Oysa is ve aile
alanlari birbirinden ayri disiinilemez ve sirekli etkilesim halindedir, bu nedenle is-aile
yasami gatismasinin iki yonlii ele alinmasi gerekir (Frone vd., 1997: 326). is ve aile
hayatindaki olumsuzluklar sadece is-aile ya da aile-is ¢atismalari seklinde ortaya ¢ikmaz,
bunlar arasinda bir iliski bulunmaktadir (Arslan,2012)

is-aile yasami catismasini iki boyuta ayirarak inceleyen Frone vd. (1997) aile-is catismasinin
depresyon ve fiziksel bozukluklara, is-aile ¢catismasinin ise; alkol kullaniminda artisa neden
oldugunu tespit etmislerdir. Catismayi iki yonli olarak inceleyen bir baska calismada ise,
evli kadinlarin evli erkeklere gore daha yiksek aile-is ¢atismasi yasadigl saptanmistir
(Duxburgs vd., 2001: 7). Luk ve Shaffer tarafindan yapilan bir calismada ailevi talepler ve
aile rol beklentilerinin aile-is ¢atismasina pozitif, esin yardimi ve yonetici desteginin ise
catismaya negatif etki ettigi tespit edilmistir (Luk vd., 2005: 498-505). is-aile ve aile-is
catismasinin kadin ¢alisanlarin is tatmini Uzerindeki etkileri incelendiginde ise, is-aile
gatismasinin is tatminini negatif yonde etkiledigi, aile-is catismasi ile is tatmini arasinda ise
anlamh bir iliskinin olmadigi sonucuna varilmistir (Arslan, 2012).

is-aile yasami catismasi konusu is-aile ve aile-is ¢atisma olarak iki yonlii incelenmekle
birlikte bazi ¢alismalarda catisma Sekil 1'de de goéruldigu gibi zamana, gerginlige ve
davranisa bagh olarak 3 temel boyuta ayriimis ve her bir ¢catisma tiirii neden ve sonuglari
ile birlikte incelenmistir (Greenhaus vd., 2007: 288; Carlson vd., 2000: 249-251;
Greenhause vd.,1985: 77).

Sekil 1. is-Aile Yasami Catismasinin Yonii ve Yapisi

IS-ATLE VASAMI CATISMASININ YONU

15-Aile Cansmas AileIs Cahsman
Zamznz bagh Zamzana bagh
IS-AILE YASAMI
CATISMASININ YAFPISI Gergimlige bagh Gerginlife baih
Davramga bagh Davramga bagh

Carlson, D.S., K.M., Kacmar, L.J.,Williams. "Construction and Validation of a Multidimensional Measure of Work-
Family Conflict", Journal of Vocational Behavior, 56, 2000, s.251.

Bireyin bir alana ayirdigi zamandan dolay! diger alana zaman ayiramamasi sebebiyle is
yasami dengesinin bozulmasi sonucu yasadigl ¢atisma sekline "zamana bagl catisma"
denir. is yasamina ayrilmasi gereken ile aile yasamina ayrilmasi gereken zaman arasinda
yasanan uyumsuzluk ¢atismaya neden olur (Greenhaus vd., 1985: 80). Zamana bagl is-aile
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catisma sebepleri arasinda; uzun ¢alisma saatleri, yogun is seyahatleri, fazla mesai, esnek
olmayan calisma saatleri yer almaktadir. Bu gibi durumlar bireylerin, ise fazla zaman
ayirmalarina neden olur ve ailelerine zaman ayirmalarini engeller. Aileye ayrilan zaman
sebebiyle ise gereken zamanin ayrilmamasi ise aile-is catismasini ortaya gikarir. Evli olmak,
genis bir aileye sahip olmak, esin galisiyor olmasi aile-is catismasi nedenleri arasinda sayilr
(Greenhaus vd., 2007: 288).

Bir roliin neden oldugu olumsuz psikolojik sonuglarin (stres, gerginlik, sinirlilik, depresyon,
ilgisizlik) diger roltin saglikli bir sekilde yerine getirilmesini etkiledigi durumlarda ortaya
cikan catisma sekli "gerginlige bagh catisma" olarak nitelendirilir. (Greenhaus vd., 1985:
80) Siirekli degisen bir cevrede tekrarlayan ve sikici hale gelen; ayni zamanda fiziksel,
zihinsel ve duygusal talepleri yiksek bir iste calisanlar igin is-aile ¢atismasi kaginilmazdir.
Aile Uyeleri ile yasanan catismalar, eslerin destek olmayisi bireyde stres yaratacaktir ve bu
durum ise konsantre olmasini zorlastiracak ve aile-is catismasini doguracaktir (Greenhaus
vd., 2007: 288; Ozmete vd., 2012: 3).

Bireyin Ustlendigi bir role iliskin davranisin, diger yasam alanindaki davraniglari ile uyum
gostermemesi sonucu ortaya cikan catisma sekline "davranisa bagl catisma" denir.
Ornegin bir yénetici isinde otoriter, girisimci, iddiali olmak zorundayken; aile hayatinda
Ustlendigi baba rolliniin geregi hosgorili, sevecen ve sakin olmak zorunda kalabilir. Eger
birey, farkh rollerin gerektirdigi sekilde davranislarini degistiremiyorsa davranisa bagh
¢atisma yasamaktadir (Greenhaus vd., 1985: 82).

is-aile yasami catismasinin kaynagl catismanin sonuclarini etkilemektedir. Bu yiizden
catismayi yaratan iliskinin yoninin belirlenmesi 6nemlidir. Ayrica birey, bu catisma
tirlerinden sadece birini yasayabilecegi gibi icinde bulundugu kosullara bagh olarak ayni
anda ikisini birden de yasayabilmektedir (Ozen vd., 2005: 131). Bu sebeple ¢alismada, is-
aile yasami ¢atismasinin her iki boyutu da arastirma kapsamina dahil edilmistir.

is-aile yasami ¢atismasinin bireylerin ve &rgiitiin performansi {izerinde etkili oldugunun
saptanmasiyla birlikte; bireylerin is-6zel yasam dengesini saglayarak catismaya engel
olmak isteyen orgiitler tarafindan uygulanan programlar son yillarda popilerlik kazanmaya
baslamistir. Esnek calisma (Clark, 2001), cocuk ve yash bakim merkezleri, ¢alisana yardim
programlari, spor ve eglence faaliyetleri gibi uygulamalarla bireylerin is-aile yasami
catismasi yasamalarina engel olmak amaglanmistir (Wang vd., 2006).

3. ORGUT KULTURU

Kiltir; ayni dili konusan, ayni tarihsel siirecten gecen ve ayni cografi bolgede yasayanlarca
olusturulan sistemin adidir (Triandis, 2000: 146). Bu sistem; orglitlerin i¢ ve dis ¢cevrelerine
adapte olabilmeleri igin Orgut Uyelerinin; dogru algilama, diisinme ve hissetmelerini
saglayan temel varsayimlardan olusur (Schein, 2004: 17). Her kultir kendine 06zgi;
gdzlemlenmesi kolay ancak anlasiimasi zor kavramlar ve varsayimlar barindirir. Ornegin;
hem Misirhlar hem de Mayalilar insa ettikleri devasa piramitleri ile taninirlar, ancak piramit
her iki kiiltirde de farkli anlamlara gelmektedir (Schein, 2006: 26).

Kiltir kavraminin birden ¢ok 6gesi vardir. Bu 6gelerin 6rgitlerdeki yansimasi ise 6rgit
kiltird kavramiyla kendine yer bulmustur (Erkmen vd., 2011: 198). Orgit kiltiird, bilim
insanlarinin 6rgitlerdeki insan davranislarini anlamlandirmaya c¢alismalariyla birlikte

4
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ortaya cikmistir (Schein, 2004: 190). 1980'li yillara gelindiginde yoneticilerin; orgiit
kiltirinin, bireyler ve orgit Uzerindeki etkisini fark etmesiyle birlikte orgut kultlra
yonetim bilimcilerinin ve uygulayicilarin ilgisini gceken popiiler bir alan haline gelmis (Lund,
2003: 219) ve kiiresellesmenin bir araci olarak gérilmistir (Schneider, 1988: 231).

Orgiit icerinde neler olup bittigini takip etmek, o6rgiitiin islevini nasil sirdiriip ve
gelistirdigini anlamak 6rgut kaltirinin 6zelliklerinin incelenmesi ile mimkindir (Erkmen,
2000: 23). Orgit kiltiirl; calisanlarin davranislarini ve érgiitiin genelini sekillendiren,
semboller araciligiyla 6grenilen, diger calisanlara aktarilabilen, degisebilen nitelikteki
deger, diisiince ve normlardan olusan bitiinsel bir sistemdir (Ataman, 2002: 520). Orgiit
kiltirt; cahsanlara kimlik kazandiran, o6rgitin istikrarini saglayan yazilmamis ve
konusulmamis kurallar olarak da ifade edilmektedir (Cameron vd., 2006: 16). Paylasma
diisiincesinin bir Grind olan 6rgut kultard, anlamlarin paylasilmasi (Hatch, 1997: 205);
orgitleri birbirinden ayirt eden dislincenin kolektif planlamasi seklinde tanimlanmistir
(Hofstede, 2011: 2). Tanimlar gesitli acilardan farkhlik gosterse de hemen hemen hepsinin
ortak noktasi orgit kiltlirlinlin, 6rgit Gyelerini birbirine baglayan "sosyal bir yapistirict”
olarak algilanmasidir (Schneider, 1988: 231).

Hem orgiit hem de Uyelerine tutarhhk saglayan 6rgit kaltlrl analiz edilmeli ve 6zellikleri
tespit edilmelidir (Erkmen, 2000: 24). Farkh 6rgit kilturlerinin sahip oldugu ozellikleri
tespit etmek amacinda olan arastirmacilar gesitli 6rgit kaltirt tipleri olusturmustur.
Handy ve Harrison'in Orgiit Kiiltiir Olgegi, Zamanou ve Glaser'in Kiltiir Olgegi, Litwin ve
Stringer'in Orgiit iklim Olcegi gibi 6l¢im araglari 6rgit kiltiiriyle ilgili kapsamli bilgi
saglayan o6lceklere 6rnektir (Erkmen, 2000: 31-32).

Bu calismada gecerliligi ve glvenilirligi daha once pek ¢ok arastirmada kanitlanan,
Cameron ve Quinn tarafindan &rgiit kiiltiir tiplerini tanimlamaya yonelik gelistirilen Orgiit
Kiiltir Olgegi kullanilacaktir. Cameron ve Quinn (2006) 6rgiit kiiltiir(i tiplerini; dikey
eksende, organik ve mekanik sureglere gore, yatay eksende igsel ve digsal konuma gore 4'e
ayirmistir (Cameron vd., 2006: 35).

Bu o6rgit kaltlrd tiplerinin ozellikleri soyledir (Cameron vd., 2006: 35-43; Cameron vd.,
1991: 27): Hiyerarsi klltiriniin temeli; Weber'in ortaya attigl ve 1960'lara kadar yonetim
ve organizasyon alanindaki calismalarda, en ideal orgit kiltird olarak nitelendirilen
birokratik yonetim tarzina dayanmaktadir. Hiyerarsi kiltlru, nispeten duragan bir gevrede
faaliyet gosteren, ice odakli orgitlerde gorilmektedir. Kisilerden ¢ok rollerin 6ne ¢iktigl,
resmi kural ve prosedirlerin hakim oldugu birokratik yapilardir (Cameron vd., 2006: 37-
38). GUnimuzin kamu kurumlar bu tip kultire sahip orgltlere 6rnektir. Hiyerarsi
kiltlirinin is-aile ve aile-is catismasini etkileyecegi disiinilmektedir.

1960'larin sonlarina dogru orgitler arasindaki rekabetin artmasi yeni bir 6rgut kaltara
tipini dogurmustur. Pazar kultlri olarak nitelendirilen bu kiltiirde, hiyerarsi kiltirinin
aksine i¢ cevreden cok, dis ¢evreye odaklaniimistir. Tedarikgiler, musteriler, sendikalar,
rakipler ve duzenleyici kurumlarla yapilan, rekabet avantaji saglayan islemler dnemli
gorilmistir. Orgitte hakim olan degerler rekabet, verimlilik ve kazanma hirsidir. Liderler
asirt talepkarlardir. Rekabette 6ncl olmak ve pazarda lider olmak bu kiltirin temel
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sloganidir. (Cameron vd., 2006: 39). Kiyasiya rekabetin ve verimliligin temel alindigi pazar
kiiltirine sahip bu tip orgiit klltirinin is-aile ve aile-is ¢atismasini etkileyecegi
varsayilmistir.

Sekil 2. Orgiit Kiiltiir Tipleri ve Ozellikleri

ORGANIK SURECLER

KLAN KOLTORO & ADHOKRASI KULTORD

Baskin Nitelikler: Baghlik, katilimci yénetim
tarz), takim galismasi, aile hissi

Baskmn Nitelikler: Girisimcilik, yaraticihk,
uyumluluk

Liderlik Tarzi: Menter, kolaylastiric, aile
biyugi

Liderlik Tarzi: Girisimci, yenilikei, risk alan
Degerler: Girisimecilik, esneklik, risk
Degerler: Sadakat,gelenekler, kisileraras:
baghhk.

Stratejik Vurgu: insan kaynagina, baghliga ve
maneviyata dnemvermek

Stratejik Vurgu: Yenilikte dnci olma, bliyame
ve yeni kaynaklar yaratma

iCSEL KONUMLANDIRMA DISSAL KONUMLANDIRMA

-+

HIYERARSI KULTORU

Baskin Nitelikler: Emir-komuta, kural ve
dizenlemeler, tek bigimlilik

Liderlik Tarzi: Koordinatdr, idareci

Degerler: Kurallar, politika ve prosedirler

PAZARKULTURD

Baskin Nitelikler: Rekabet, amac hedeflilik
Liderlik Tarzi: Kararl (kati), amaglara odakh
Degerler: hedef odakhhk, verimlilik, rekabet
Stratejik Vurgu: Rekabet avantaji saglamak ve

Stratejik Vurgu: Duraganhk, Sngarilebilirlik, pazarda dnci olmak

stabil uygulamalar

¥

MEKANIK SURECLER

Cameron, K., S. Freeman;" Cultural Congruence, Strength, and Type: Relationship to Effectiveness” ,Research in
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1960'larin sonlari ile 1970'lerin baslarina gelindiginde, Amerika'da olusturulan pazar ve
hiyerarsi kiltliriniin disinda, Japonya'da klan tipi 6rgit kaltira kesfedilmistir. Ekonomik
birimler olmaktan ¢ok bir aile 6zelligi gosteren klan kiiltirde; kurallar, prosediirler,
hiyerarsi ve rekabet gibi kavramlar yerine takim galismasi, uyum, is rotasyonu ve yonetime
katilim gibi kavramlar etkili olmaktadir. Bireylere islerini daha iyi nasil yapacaklarina dair
goris bildirme hakki verilmekte, kendilerini gelistirmelerine firsat taniyan giglendirme
calismalari yapilmaktadir. insan kaynagini gelistirerek uzun dénemde kar etme amacinda
olan orgitlerde liderler mentor, kolaylastirict gibi kavramlarla nitelendirilmektedir
(Cameron vd., 2006: 41-43). “Biz” duygusunun, takim calismasinin ve uyumun 6ne ciktigl
bu tip orgit kilturlerinin is-aile ve aile-is catismasi tizerinde etkili olmasi beklenmektedir.

Sanayi devriminden bilgi ¢cagina kadar yasanan siregte ortaya gikan son orgit kaltrQ tipi
adhokrasi olmustur. Gegicilik, dinamizm anlamina gelen "ad hoc" kelimesinden tiretilen
adhokrasi; 21. yizyillin hizla degisen kaos atmosferini ifade etmektedir. Adhokrasi
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kiltirine sahip orgutler, hizla degisen bir cevrede faaliyet gosterdikleri icin Grettikleri mal
ve/veya hizmetlerin 6mrl oldukga kisadir. Bu durum orgitleri yenilikgi ve degisimde 6nci
olmak zorunda birakmistir. Pazar ve hiyerarsi kiltiriiniin aksine, merkezilesmis giic ve
otorite yoktur. Sorunun yeri ve zamanina gore "gli¢" bireyden bireye ya da gruptan gruba
gecebilir. Hizla degisen ¢evreye uyum saglamak amaciyla yaraticiligin ve yeniligin tesvik
edildigi, inisiyatif alabilen ve esnek yapilara sahip orgutlerde gorilmektedir (Cameron vd.,
2006: 43-44). Yaraticihgin, yeniligin tesvik edildigi ve bireylerin inisiyatif alabildigi
adhokrasi kiltlr tipinin is-aile ve aile-is catismasina etki edecegi varsayilmaktadir.

4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Literatlrde bireylerin is ve aile yasami arasinda ¢atismayi etkileyen faktorlerden birinin de
Orgut kaltlrd olduguna deginilmis (Clark, 2000, Thompson, 1999, Guest, 2002, Carik¢i vd.,
2009: 156, Aslam,vd.,2011:20), ancak orgit kiltlri tiplerine gore is-aile ve aile-is
catismasini tespit etmeye yonelik herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu sebeple
calismanin amaci; o6rgit kiltari tiplerinin is-aile yasami catismasina etkisini tespit
etmektir.

Veriler ¢alismanin amacina uygun sekilde hazirlanan anket formu araciligiyla toplanmistir.
Anket formu (¢ bolimden olusmaktadir: birinci bolimde katihmcilarin  demografik
ozelliklerini iceren sorular, ikinci bélimde Carlson vd. (2000) tarafindan gelistirilen iki
boyutlu (is-aile ¢atismasi, aile-is catismasi) "is-Aile Yasami Catismasi Olgegi" ve lciinci
bolimde ise, 6rgut kiilturini tespit etmeye yonelik Cameron ve Quinn (1999) tarafindan
gelistirilen "Orgiit Kiltirt Olcegi" kullanilmistir. Tim sorularin giivenilirlik analizi sonucu
Cronbachs’ Alpha degeri 0,880 oldugu igin anket giivenilir olarak kabul edilmistir.
Arastirma Istanbul'da faaliyet gdsteren 6zel isletmeler kapsaminda yiiriitilmistiir. Kolayda
orneklem yontemiyle isletmelere dagitilan 215 anketten 211 adedi geri donmis ve gegerli
sayllmistir.

5. ARASTIRMA MODELI VE HiPOTEZLERI
Arastirmaya iliskin model Sekil 3'te gorildigu gibidir.

Sekil 3. Arastirma Modeli

ORGUTKOLTURD o
— iS-AILEYASAM
Klan Kaltard CATISMASI
Adhokrasi Kahara S
I5-aile cartismasi
Pazar KaRtara

Aile-is catismasi
Hiyerargi Kiltara
Arastirmanin hipotezleri:
H1: Orgitlerin kiiltir tiplerinin is-aile ve aile-is catismasi izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1a: Klan kultir tipinin is-aile ve aile-is catismasi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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H1b: Adhokrasi kiiltir tipinin is-aile ve aile is catismasi Gzerinde anlamli bir etkisi vardir.
H1c: Pazar kiiltir tipinin is-aile ve aile-is catismasi tGizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1d: Hiyerarsi klltir tipinin is-aile ve aile-is gatismasi tGzerinde anlamli bir etkisi vardir.

6. BULGULAR VE ANALIZLER

Katihmcilarin  demografik 06zelliklerinin tespit edilmesini amaglayan sorulara verilen
yanitlar frekans analizine tabi tutulmustur. Frekans analizinin sonuglarina gore;
katihmcilarin %48'i erkek, %52'si bayan, %55'i evli, %45'i ise bekar, ortalama yas 29,5 ve
ortalama calisma siresinin 4,1 yil oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin is-aile ve aile-is ¢atismasinin demografik 6zelliklere gore farkhlik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testi uygulanmistir. Analiz
sonucunda evlilerin bekarlara gore daha fazla is-aile gcatismasi ve aile-is gatismasi yasadigi
tespit edilmis (p<0,05), cinsiyete gore is-aile ve aile-is catismasi arasinda anlamli bir iliski
tespit edilmemistir. Tek yonli varyans analiziyle, katihmcilarin 6grenim durumu ve
isletmedeki toplam calisma siiresi ile is-aile ve aile-is catismasi degerlendirilmis ancak
anlamli bir iliski tespit edilmemistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda toplamda alti faktor ortaya cikmistir. Bu faktorler klan
kiltird (Cronbach a=976), adhokrasi kiltlri (Cronbach a=966), pazar kiiltiri (Cronbach
a=959), hiyerarsi kiltiri (Cronbach a=959), , is-aile ¢catismasi (Cronbach a=970) ve aile-is
¢atismasi (Cronbach a=951) olarak ayrilmistir. Ayrica klan kiltirt, adhokrasi kiltirt, pazar
kiltara, hiyerarsi kaltard, is-aile catismasi ve aile-is ¢atismasi faktorlerinin degisimin
varyansini agiklama orani olarak % 82,470 bulunmustur.

Tablo 1: Korelasyon Tablosu

Ort. Std.S. 1 2 3 4 5 6
1.Klan Kaltara 3,33 1,05 1
2. Adhokrasi 2,96 0,93 0,395* 1
Kalttrd
3. Pazar 3,34 1,04 -0,280* 0,032%** 1
Kaltura
4. Hiyerarsi 3,46 0,93 0,104*** -0,097*** -0,065*** 1
Kalttra
5. is-aile 2,26 1,124 -0,409* -0,047*** 0,598* -0,253* 1
Catigmasi
6. Aile-is 1,84 0,798 -0,181** 0,076*** 0,272* -0,242* 0,427* 1
¢atismasi

*p<0,001, **p<0,01, ***p>0,05

Faktorler arasi korelasyon analiz sonuglari Tablo 1'de yer almaktadir. Korelasyon analizi
sonuglarina gore; is-aile catismasi ile klan kiltlrinin pearson degerinin -0,409 oldugu
tespit edilmistir. Bu deger iki degisken arasinda negatif ve orta diizeyde anlaml bir iliski
oldugunu gostermektedir (p<0,001). Aile-is catismasi ile klan kiltirinin pearson degerinin
ise -0,181 oldugu tespit edilmistir. Pearson degeriyle birlikte iki degisken arasinda negatif
yonli ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (p<0,01). Adhokrasi kiiltird ile is-aile ve
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aile-is gatismasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamistir. Pazar kaltira
ile is-aile catismasi arasindaki iliskinin pearson degerinin 0,598 tespit edilmistir. Bu deger
iki degisken arasinda pozitif yonli ve glicli bir iliski oldugunu ifade etmektedir (p<0,001).
Pazar kalturd ile aile-is ¢atismasi arasindaki iliskinin pearson degerinin 0,272 olmasi iki
degisken arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugunun gostergesidir (p<0,001).
Hiyerarsi kllturd ile is-aile catismasinin pearson degerinin -0,253 oldugu ve bu iki degisken
arasindaki iliskinin negatif yonde ve anlamli bir iliski oldugu; hiyerarsi kiltiri ile aile-is
catismasinin pearson degerinin -0,2420ldugu ve bu iki degisken arasindaki iliskinin ise
pozitif yonli ve anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir (p<0,001).

Tablo 2. Klan Kiiltiiriiniin is-Aile ve Aile-is Catismasi Uzerindeki Etkilerine iliskin
Regresyon Analizi Tablosu

is-aile Catismasi Aile-is Catismasi
KLAN KOLTURO R’ B R’ B
0,167 -0,435%* 0,33 -0,137**

*p<0,001 **p<0,01

Klan kiltiranin is-aile ve aile-is catismasi Gzerindeki etkisi degerlendirildiginde; bu kultir
tipinin is-aile ve aile is catismasini Uzerinde negatif yonde bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla;

"Hla: Klan kiltar tipinin is-aile ve aile-is ¢atismasi lizerinde anlamli bir etkisi vardir."

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3. Adhokrasi Kiiltiiriiniin is-aile ve Aile-is Catismasi Uzerindeki Etkisine iliskin
Regresyon Analizi

is-aile Catismasi Aile-is Catismasi
ADHOKRASI KULTURU R’ B R’ B
0,02 -0,056* 0,006 0,065*

*p>0,05

Adhokrasi kiltirinin is-aile ve aile-is catismasi Gizerinde etkisi degerlendirildiginde Tablo
3'te de gorildugi gibi istatistiksel olarak anlamli bir etki tespit edilememistir. Bu durumda;

"H1b: Adhokrasi kiltir tipinin is-aile ve aile is catismasi Gizerinde anlamli bir etkisi vardir."
hipotezi reddedilmistir.

Tablo 4. Pazar Kiiltiiriiniin is-aile ve Aile-is Catismasi Uzerindeki Etkisine iliskin
Regresyon Analizi

is-aile Catismasi Aile-is Catismasi
PAZAR KULTURU R’ B R’ B
0,357 0,642* 0,074 0,208*

*p<0,001
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Pazar kiltiriiniin hem is-aile hem de aile-is ¢atismasi Gzerinde pozitif yonde bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Ozellikle is-aile gatismasinin %59 gibi yiiksek bir oranla pazar
kiltirine bagh oldugu saptanmistir. Analiz sonucunda;

"Hlc: Pazar kiltar tipinin is-aile ve aile-is ¢atismasi lzerinde anlamh bir etkisi vardir."

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. Hiyerarsi Kiiltiiriiniin is-Aile ve Aile-is Catismasi Uzerindeki Etkisine iliskin
Regresyon Analizi

is-aile Catismasi Aile-is Catismasi
HIYERARSI KULTURU R’ B R’ B
0,064 -0,305* 0,059 -0,207*

*p<0,001
Hiyerarsi kiltlrindn is-aile ve aile-is catismasini negatif yonde etkiledigi tespit edilmis ve

"H1d: Hiyerarsi kiiltlr tipinin is-aile ve aile-is ¢atismasi Uzerinde anlaml bir etkisi vardir."
hipotezi kabul edilmistir.

7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Arastirmalarda, is-aile yasami ¢atismasinin bireylerde fiziksel ve psikolojik, orgiitlerde ise
verimlilik ve etkinligi duslren pek ¢ok soruna yol actigi tespit edilmis (Allen vd., 2000,
Clark, 2001, Wang vd., 2006, Frone vd., 1997) ve destekleyici bir orgit kiltlirinin is-aile
yasami catismasinda etkili olacagi varsayilmistir (Clark, 2001, Thompson, 1999, Guest,
2002, Carikgr vd., 2009: 156, Aslam,vd.,2011:20). Calismada; bu tespitten yola ¢ikilarak
orgit kaltlirt tiplerinin is-aile yasami c¢atismasi Uzerindeki etkisini belirlemek
amaglanmistir.

Cameron ve Quinn (1996) tarafindan gelistirilen 6rgut kaltlr tiplerinin kullanildig
arastirmada klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiltlrleri analize konu olmustur. Arastirma
bulgulariyla dogrulandigi gibi; 6rgit kaltlr tiplerine gore, is-aile ve aile-is ¢catismasi farkh
dizeylerde yasanmaktadir.

Orguit kiiltir tiplerinden rekabetin yogun oldugu ve dis cevre odakli pazar kiiltiir tipinde, is-
aile ve aile-is catismasinin yiiksek oldugu gézlenmistir. Klan ve hiyerarsi kiltlrlerinin is-aile
ve aile-is catismasini negatif etkiledigi tespit edilmistir. Takim calismasi, uyum, is
oryantasyonu gibi uygulamalarin 6ne ciktigl klan kiltir tipi is-aile ve aile-is ¢atismasi
Uzerinde negatif etkiye sahiptir. Yani klan kultdr tipinin baskin oldugu orgiitlerde is-aile ve
aile is catismasinin disik oldugu tespit edilmistir. Kural, prosediir ve politikalarin hakim
oldugu hiyerarsi kaltir tipi, klan kiltir tipinden olduk¢a farkh ozellikler gosteriyor
olmasina ragmen, bu kiltir tipinde de is-aile yasam c¢atismasinin disik oldugu
gorulmuistir.

Merkezilesmis glic ve otoritenin olmadigi, giiciin bireyden bireye ya da gruptan gruba
gecebilecegi, risk almanin ve degisime uyum saglamanin esas oldugu adhokrasi kiltir tipi
ile is-aile ve aile-is catismasi arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.

10
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Arastirma hipotezlerinde yer almamasina ragmen, medeni duruma gore is-aile ve aile-is
catismasinin farklilastigi gérilmektedir. Evli bireylerde is-aile ve aile is catismasi, bekarlara
gore daha yiksektir. Diger demografik o6zellikler ile is-aile ve aile-is ¢atismasi arasinda
anlamh bir iliski gérilmemektedir.

Yine arastirma hipotezlerinde yer almamasina ragmen ancak, dikkat cekici bir iliski ise, is-
aile catismasi ile aile-is catismasi arasinda tespit edilmistir. is-aile catismasi yasayanlarin
ayni zamanda aile-is catismasi yasadiklari ya da aile-is ¢atismasi yasayanlarin is-aile
catismasi yasadiklari sonucuna varilmistir.

Arastirmanin sadece istanbul ili sinirlari iginde ve istatistiki olarak yeterli olsa da kolayda
ornekleme yontemiyle 211 katihimciyla yapilmis olmasi ¢alismanin bir kisitidir.

Birey yasaminda orgitlerin 6neminin artmasiyla birlikte giin yizine ¢ikan is-aile yasami
catismasi ve orgit kiltird kavramlari Gzerine temellerini kurdugumuz calismamizin, bu
konuda yapilacak olan yeni ¢alismalara esin kaynagi olacagini imit ediyoruz.
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Keywords ABSTRACT

The family constitution is a tool used to maintain the sustainability of family
businesses. It contributes to the management of the business on a corporate
principles basis while preserving the family unity. The current study examines
problems observed during the process of adoption of a family constitution in four
different organizations which operate in different sectors, evaluates the solutions
to these problems and offers suggestions related to the implementation process.

Family businesses,
institutionalization,
sustainability,
family constitution

1. INTRODUCTION

Family businesses play a great role in their economic and social environments. Therefore
their sustainability has a great importance and family constitution is one of the most
important tool for this process. Studies show that the family businesses which have their
unique family constitutions also success the intergenerational transition.

This study aims to present the experiences observed during the process of adoption of
family constitution in four family businesses.

The following section covers the literature survey. The next section explains the
methodology of the study followed in the process of adoption family constitution. The
following section notes the observations and includes some commands and suggestions in
the process.

" This study was prepared based on the paper presented during the 13th National Management Congress.

14


mailto:cemalyukselen@beykent.edu.tr
mailto:ebruyolsal@gmail.com

Research Journal of Business & Management - RIBM (2014), Vol.1 (1) Yukselen & Yildiz, 2014

2. LITERATURE REVIEW

2.1. THE ROLE OF FAMILY BUSINESSES

Independent of the development level of a country, family businesses constitute 75% to
90% percent of all enterprises globally. In Europe, 70% to 80% of enterprises are family
businesses (Duh, 2012). The final report of the EC Expert Group (2009) emphasizes the
following points that manifest the significance of family businesses:

= the long-term stability they bring

= the specific commitment they show to local communities and organizations
= the responsibility felt by owners

= the values they stand for

Family businesses are enterprises where entrepreneurial potential can easily be tapped
and they are sustained by the founding family for many years with contentment since the
level of growth pressure is not very high. Therefore, they are regarded as the basis for
national economies. Family members, who are the owners and managers of these
enterprises, work at the local level with stronger commitment to diverse organizations.
They play a more active role in their social environment as they feel a higher level of
responsibility as "businesspeople." Since family members have a closer relationship and
communication with their employees, they are more protective of them. Likewise, since
family members are also closer to their customers, they feel specific responsibility towards
all organizations and institutions around their business. This social responsibility is a useful
tool that serves to preserve their established prestige.

2.2. CHALLENGES FAMILY BUSINESSES FACE

Over time, family businesses face many specific challenges except for the routine flow of
the business. The aforementioned Expert Group Report (2009) links these challenges into
three categories:

= Challenges that arise from the environment
» Unawareness of decision makers of the specifics of family businesses, and
their economic and social contribution;
» Financial issues
= Challenges that develop as a consequence of the enterprise's internal matters
» Unawareness of the importance of planning business transfers early
> Balance between the family, ownership and business aspects within the
enterprise
» Difficulties in attracting and retaining a skilled workforce
= Challenges related to educational aspects, which have an impact on both the
business environment and on family firms’ internal matters:
» Lack of entrepreneurship education
> Lack of family-business-specific management training
» Lack of education on family-business relations and coordination in order to
build system follow up skills
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Organizational culture in a family firm is to a great extend shaped by the founding
entrepreneur and family values. These values may sometimes differ from the decision
making methods employed by the professional managers within the family firm. This may
occasionally create conflicts between the professional executives and family members,
which eventually make it difficult to manage the firm.

Financial structure of a family firm might pose both an advantage and a disadvantage.
Since family members are often associated with cautious risk-taking behavior, family firms
usually prefer equity financing over debt financing. However, debt financing for
investments or working capital might cause severe problems in fast growing family firms
which fail in the adoption of corporate governance methods.

In the case that the founding entrepreneurs in family firms lack proper education, this
leads to other challenges such as difficulty in employing modern management tools and
difficulties experienced by professional executives in accessing and employing such tools.
This creates a negative image that makes family firms less attractive in the labor market.

Another challenge for family member is to maintain a healthy balance between the family,
where emotional factors outweigh, and the business, where rational factors outweigh.
Stewart (2013) defines family businesses as institutions under the influence of three
factors: 1) family's emotional system, 2) ownership system, 3) business system. In this
definition, he puts special emphasis on the family members' emotional commitment to
keep the managerial control with the family.

Another challenge families may face is lack of awareness related to the importance of
sustainability (Duh, 2012). Focus on daily business activities and the inability of the
founder entrepreneur to have thorough planning related to sustainability and transfer of
management to successive generations might negatively impact the enterprise’s life cycle.
Founding entrepreneurs may often lack awareness in this respect. Due to their occupation
with daily operational problems, founding entrepreneurs often work without any
awareness of possible health problems or retirement planning and can neglect the crucial
importance of continuity of their business.

Founding entrepreneurs who have the awareness of the challenges that hamper the
continuity of their enterprises' life cycle often either do not know how to tackle these
challenges or give due importance to the management of them. Moreover, most of the
founding entrepreneurs do not regard the issue of business succession as a factor which
will hamper the continuity of their businesses. They think that succession will take place
somehow when the time is right, and they do not believe that succession problems will
affect the profitability or be a significant threat for the continuity of sustainability. For
example, in a research carried out by Duh (2012), a founding entrepreneur in Slovenia
commented on the succession process as follows:

= "Not planning to retire in the next five years.”
= “Succession planning is not necessary.”

In the research where he examined 508 family enterprises between 1994 and 2000, Amit
observed that the value of the businesses decreases after the business is transferred
within the family to the second generation and stated that poor management of family
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businesses is the reason for this (Ates, 2009:117). According to Ward, only one third or
one fourth of the intergenerational transitions results in a good choice for the business
(Ates, 2009:117).

KPMG Europe LLP (2012) surveyed 700 companies in 21 countries and discovered that
family enterprises revolve around three main issues:

= Preserving cash

= Growth

=  Transition to corporate governance
While family businesses opt for equity financing and refrain from debt financing due to its
high cost, they at the same time have ambitions to grow. At this point, family businesses
that cannot effectively manage the transition process to corporate governance often face
many challenges.

2.3. SUSTAINABILITY OF FAMILY BUSINESSES

Although intergenerational transition is a great challenge for family enterprises,
sustainability of them is the most significant problem (Gumustekin, 2013). Family
enterprises which are founded and grown by an entrepreneur through great sacrifices
could not be properly transferred to the later generations for several reasons, and
eventually either closed down or sold. When employment generated by these enterprises
and when the fact that they are also social entities is taken into account, it is a fact that
sustainability of these enterprises is not only an economical but also a social
phenomenon. Although figures may vary in different countries, the ratio of the businesses
which are transferred to the second generation is 30%, to the third generation 10% and to
the fourth generation is 2-4 % (Ates, 2009).

There are several factors determining the sustainability of family businesses. The following
factors have been underlined in the literature:

=  Family and management system
= Conflicts
» Role conflict
» Conflict of rights
> Intergenerational conflict
» Impact of women on family businesses
=  Planning
=  Transfer of authority
= Management with professional executives
=  Transition planning
=  Corporate governance

Family and Management System

The family has a great impact on the business. Family members who are the owner of the
business sustain their business life as an effort to sustain the life cycle of the business yet
at the same time to meet the needs of the family (Danes, et al., 2005:116). Family
structure and interaction between the family members, business assets, age of the
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business, personnel management, owner’s weekly hours in the business, family
employees are closely associated with increased achievements for both the business and
the family (Olson, et al., 2003). Such factors have a significant impact on building balance
between the business and the family.

Conflicts

Since family and business issues are intertwined in family businesses, this can pose
potential for conflicts. For example, role conflict among family members could create
conflicts. Although family and business are two different environments, family members
might adopt a certain way of treating each other and sustain communication in that
certain way regardless of the environment they are in. Conflicts arise when roles assumed
in the family system intrude on roles in the business, when communication patterns used
in family system are used in business or when there are conflicts of interest between the
two systems (Bowman-Upton, 1991: 5).

A conflict of rights may arise due to three reasons: Family members who work for the
business but are not shareholders may have a feeling that they are not treated fairly.
Family members' expectations regarding their salaries and rewards are often high and not
based on their abilities, efforts, performance, accomplishments or even tenure. This is the
second reason behind a conflict of rights. The third reason is the expectation of family
members to be paid more than the non-family employees although they have the same
skill sets.

Another type of conflict is the intergenerational conflict. If there are family members from
more than one generation working together in a family business, factors such as vague job
descriptions, confusion regarding roles and responsibilities, different levels of self-sacrifice
and loyalty, and diverse world-views might lead to conflicts.

Difference between female family members' familial and business roles might also often
result in conflict. Brothers, sons or husbands might feel uneasy when a female member
of the family starts working at the family business, when in the family life she normally
serves her husband, carries out motherhood responsibilities, acting as the mediator within
the family. Another factor for conflict is that women often demand rights based on their
marital tie and economic relations in the family business. It is observed that women
usually have an impact on the decisions taken in the family business. Women's support
for, and behavior in the family business, directly influence their husband's performance,
hence the success of the business.

Planning

It is of significance to carry out the following steps for the sustainability of family
businesses:

=  Strategic Contingency Planning; attempts to lessen the effects of less than
favorable circumstances and keep a business afloat during difficult periods such
as illness, accident and death.

= Strategic Long Term Plans; are employed in order to develop strategies for how
the business will flourish under changing external conditions.
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=  Legacy Planning Plans; serve to specify the distribution principles of internal and
external business income and assets.

=  Family Constitution; is an articulation of the principles and policies that regulate
the relations in both the family and the business, and build the harmony within
the family members and ensure that career plans of the following generations
are built according to defined principles.

= Succession Planning; is the planning of principles and rules of the transfer of the
business to following generations.

Transfer of Authority

Which principles should be adopted for the transfer of authority by the founding
entrepreneur to the children is greatly significant. It cannot be expected that a founding
entrepreneur, who loves their children equally, will delegate equal rights and
responsibility to the children that are employed in the family business.

Management with Professional Executives

Factors such as increased business volume, market expansion, increased competition and
constant changes in the ways of doing business may render the knowledge level and skill
sets of the founding entrepreneur invalid. This may result in conflict in the management of
the business, because, as the business continues growing, professionals are being brought
into the family business and practices of these executives which are dictated by
professionalism may lead to conflicts with management style of the founding
entrepreneur.

Transition Planning

According to the Report by the EC Expert Group (2009), the factors that affect the
intergenerational transfers:

= The size of the company
= The size of the family
= The age of the company

If the family enterprise is a micro or a small size, the problem of transition emerges at a
relatively less complex level. Research shows that family enterprises cease to exist if there
are no heirs to undertake operations after the withdrawal of the founding entrepreneur
from the management. In cases where there are heirs, the consequences change
according to their number. If there are few heirs, the management is transferred without
any major problems whereas several numbers of heirs may lead to major problems. If
these problems are solved, the business continues to exist, and when they are not the
business is shut down. Although size of the business may seem appealing to some heirs in
small and medium sized enterprises, they may experience problems regarding some issues
such as sharing of rights and responsibilities and management.

Research shows that transfer process becomes more problematic as the number of the
family members increases (Neubauer, 2003). The age of the firm is another significant
parameter for the transfer of the business. For example, in relatively older companies, the
transfer process might lead to financial and social problems. These in return make things
more complicated to such an extent that professional consulting is required. Enterprises
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which fail to benefit from professional consulting cease to exist because of the failure in
the transfer process.

Transition in family businesses is a significant matter that requires planning. It is of
significance to evaluate transition not as an immediate event but as a long term process
(Duh, 2012). Transfer process is not only the transfer of ownership but also includes the
transfer of knowledge and experience. Therefore, the existing and next generations
should cooperate and work together for longer terms so that knowledge and experience is
transferred properly. EC Expert Group Report (2009) emphasizes the need for a
comprehensive approach for the proper management of the emotional factors behind the
transfer process.

Corporate Governance

Institutionalization is the most significant building block in family enterprises. Research
into family businesses around the world shows that there are significant similarities with
Turkish family businesses. Considering their enormous contribution to the economy, their
sustainability is of utmost significance, which can be, as previous practice and experience
show, maintained only through corporate governance. Institutionalization is very
important for all social organizations; however, it is often indispensable for the long-term
success of family businesses.

There are multiple definitions of corporate governance. Although it is in practice defined
as the transfer of management to professionals, corporate governance is essentially
management of the businesses according to clearly defined rules and principles. Corporate
governance measures include management of recruiting processes starting from the
selection of workforce according to duties and qualifications, monitoring and control of
each job and /or process according to clear performance descriptions, management of the
business with plans and budgets and monitoring the results, identification and
management of business objectives together with the professional executives within a
participative culture.

New regulations, dictated by the Turkish Commercial Code no 6102, bring various
principles that are conceptualized as transparency, justice, accountability, and
responsibility based on corporate governance. Most of the companies in Turkey are
composed of family businesses and reorganization of them, transition to corporate
governance and implementation corporate governance measures are often indispensable
for a healthy transfer of the businesses to later generations.

Corporate governance measures face a great deal of resistance in family businesses since
they are established by an owner and developed under an owner management style. Such
resistance is quite often the result of the approaches and daily practices of the founder
family/families. As members of second generations become active in the enterprises, and
also especially in enterprises which are managed by more than one family (siblings,
cousins, etc), diverse issues such as decision making processes and assignment of decision
makers, and life styles may lead to conflicts both within the family and between the
families. One useful tool for the maintenance of sustainability in family businesses is a
family constitution.
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Constructing a family constitution in order to eliminate possible interpersonal conflicts, to
define procedure for the management of conflicts, and for career planning of successive
generations is the most significant step towards corporate governance in family
businesses. The family constitution documents the values and principles that will underpin
the integrity of the family business and defines strategies with which the family will make
decisions about the possible conflicts based on compromise. Family constitution ensures a
sustainable healthy life cycle for family businesses and possible ways for the top
management to handle possible conflicts without direct influences on their businesses. As
the family constitution becomes operative, it is of indispensable importance to develop in
parallel and start gradual implementation of a succession plan.

There is no other organization where values are supported and preserved such rigorously.
The owner executive establishes the family business and the life cycle of the family
business dictates duties and responsibilities not only for the successive generations but
also for all the organizations and institutions that are somehow related to it (McClain,
2006:835).

Since values differ from one family to the other, business systems are also different
(Favre, 2012). Therefore, family constitutions are peculiar to families. Life and business
values of a family shape the construction of family construction. Thus, family constitutions
prepared for each family are separate case.

3. AIM AND METHODS

3.1. AIM OF THE STUDY

As can be seen from the discussion above, the process for developing a family constitution
is often a multidimensional and dispensable tool for the sustainability of the family
businesses. Although, it is a process related to the management of a commercial entity, it
has an emotional dimension to it as well. The emotional dimension is usually extremely
important for the founding entrepreneur, for the successive generation and for the other
family members.

There are not many publications related to family constitution in both foreign languages
and Turkish. Thus this study aims at making contributions to both the literature and the
practice by sharing the findings and problems regarding the family constitution
development process, which usually takes 6-8 months, and also its implementation.

3.2. SCOPE AND METHODOLOGY OF THE STUDY

The study analyzes family constitution construction process of four different firms that
operate in different sectors. Three of the firms are active in manufacturing industry
whereas one of them is active in service sector. Two of them are macro-sized firms and
the other two are small and medium sized firms. Fields of activity of the firms operating in
the manufacturing sector are automotive supply and stone and soil industries. The firm
that operates in the service sector is a distributor.
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The authors, as the preparers of the aforementioned four family constitutions, provide
valuable insights and evaluations that will shed some light on family businesses and
provide contribution to the existing literature through their observations on the situations
and approaches related to the preparation process of such constitutions. Thus, this study
might be regarded as a qualitative research.

4. FINDINGS

It is observed that the findings of the current study bear similarities with the findings of
the limited number of publications in the existing literature. These findings can be
grouped into three categories:

= Behavior of the founding entrepreneur
=  Matters regarding the successive generation
= |ssues related to mode of doing business of different family members

4.1. BEHAVIOR OF THE FOUNDING ENTREPRENEUR

During the process of the family constitution construction, two types of founding
entrepreneur behavior are observed:

=  Willing for developing a family constitution and transition to corporate
governance, believing in the process, is not afraid to lose authority, economic and
social power

=  Willing for developing a family constitution and transition to corporate
governance, believing in the process, but is afraid to lose authority, economic and
social power

During the initial phases of the process, it is significant to organize meetings regarding the
steps to be taken, where spouses and children can attend. Sustainability depends, not only
on the shareholders', but also other family members' beliefs in and attitudes towards
owning the process. To serve this purpose, meetings were organized in the mentioned
firms with the family members and they were informed about the objectives and phases
of the process and also the significance their participation. Founding entrepreneurs took
active roles in these meetings. Family members were given detailed information about the
contributions of a family constitution, and why family businesses needed a constitution.

It is also observed that founding entrepreneurs shared the significance and contributions
of a family constitution construction using a positive language and this constitutes the
second type of behavior.

Thirdly, it is observed that founding entrepreneurs acted as leaders among the family
members during the family constitution process. One of the firms is managed by more
than one family and it is observed that founding entrepreneur supported other family
members during the process.

Although the researchers experienced positive approaches during the process, in-depth
interviews proved the necessity of the following suggestions for the success of the family
constitution process:
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= |t should be emphasized that the family constitution is not the goal itself, but a
tool in the way to corporate governance. What is more significant is the
implementation process of the constitution.

= After the signing of the family constitution, committee meetings should be
steered and it should be ensured that a meeting culture is formed within the
company.

The following attitudes are observed in two firms which were managed by founding
entrepreneurs who were willing to develop a family constitution and transition to
corporate governance, believed in the process, but were afraid to lose their authority,
economic and social power:

=  Founding entrepreneurs tried to evaluate and re-write some of the constitution
articles according to their own beliefs and make them accepted by other family
members.

=  They tried to dominate the processes where other family members were asked
about their opinion regarding the draft family constitution,

= They made a specific effort to convey the message “I currently manage the
company and will continue to do so."

Founding entrepreneurs think that they have rights over everyone as being the founders
of the business, who have worked rigorously for the growth of the company and believe
that every member of the family should accept this as a sign of respect. Therefore, during
the preparation of the constitution they would like to dictate the articles.

Drafts were developed as the result of in-depth interviews with each family member and
copies were sent to the family members. As the next step, a meeting was organized to
share the results. Founding entrepreneurs think that they have the right, due to their
status, to learn beforehand what the family members want, and what they accepted or
rejected.

As formal decision making processes are implemented and a participative management
style is adopted as part of the corporate governance measures, founding entrepreneurs
start to think that their authoritarian leadership style has been damaged greatly and
therefore emphasize that they continue to exist in the business at every occasion.

The following suggestions may be valid for such attitude and behavior:

= |t should be emphasized that corporate governance is the management of the
business based on defined rules and principles and it is an obligation as the
company grows and more and more family members are involved in business
processes.

= |t should be noted that knowledge and experience of the founding entrepreneur
serves as a guideline for the future generations and thus for the future of the
company, it is of significance that they should still lead the business as the "wise
person".

= Members of the next generation should be guided to continue the
communication with the founding entrepreneur, and to combine their knowledge
and skill sets with the founding entrepreneur's knowledge and experience.
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=  Despite different opinions and views, both parties should be informed that
decision making processes should be based on a culture of comprise and
implementation of such a process should be supported.

4.2. MATTERS REGARDING THE SUCCESSIVE GENERATION

During the process of family constitution construction in the four enterprises that
participated in the current study, it is emphasized that the following issues are related to
the successive generations and should be clarified:

=  Education and training of the members of the successive generation

=  Employment principles at the firm

= QOpinions of the members of the successive generation about their own career
planning

In families which aim at eventually transferring management responsibility of the family
business to the next generation, the training of the young in relation to the business is
accomplished either by giving them certain responsibilities at several levels or by simply
exposing them to the business environment of the enterprise without assigning them any
particular responsibility. Such an approach gives the younger members opportunity to
develop an interest in the work and the business and gives them some orientation to train
themselves in line with that particular sector's needs. This way, the parents manage to
shape the educational and professional life of the children that are not interested in the
business.

With regard to their education, founding entrepreneurs and other senior members of the
family wish the children to definitely have college education. Members of all four firms
were very determined about this point. Learning more than one foreign language and
education in a foreign country to this end is the common attitude to language learning
among almost all family members.

Another matter that should be included in developing the family constitution is the
employment principles for the successive generations in the family business after their
education. Taking part in the management with the father immediately after education
may lead to problems in management and communication with the professionals.
Members of the successive generation who spend the process of gaining experience as a
manager could face several problems.

Working in another company for a while, then after a certain period being recruited to the
family business in a lower position suitable for their education and training, and being
provided with promotion opportunities would be a proper approach for career planning
for the members of the next generation in all the four companies observed.

On the other hand, members of the next generation may have different views about their
own career planning which could be considered as posing a threat to the family business.
For example, the eldest son may think that he is automatically eligible for transfer to the
management due to his seniority, and not prepare himself for the duty with the false
belief that his position is already secured within the family business, or may believe that
he is the candidate for the ownership of significant amount of wealth without any hard
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work. These are just few examples of many negative judgments regarding next
generation’s perception of the family business. Moreover, parents want their children to
work for the family business and to participate in the management regardless of their
education, which also poses a negative approach.

Providing orientation for the members of next generation through personality tests, road
mapping for their career planning within the enterprise based on the principles of
constitution, defining the boundaries for their promotion to top management positions in
accordance with their knowledge and skills may eliminate the impact of mentioned
threats.

4.3. PRINCIPLES REGARDING ATTITUDES AND BEHAVIORS OF THE FAMILY
MEMBERS ON MiSCELLANEOUS ISSUES

Certain issues that need to be taken into consideration in general are also topics that are
worth paying attention to for the enterprises we worked on within the preparation
process for the constitution:

= The basis for engagement in other business activities in enterprises managed by
family members or by more than one family

=  Principles for transfer of shares

= Covering expenses and the principles for income/profit

= The principles for the employment of daughter-in-law and son-in-laws

In two of the enterprises in our study, there was a partnership between different families
and the principles for investing the incomes into business activities other than those of the
original enterprise. We have seen that some of the partners did not approve this and
wanted to establish a principle requiring the partners who would like to make a new
investment to part ways with the original enterprise. This is a factor that impacts the
sustainability and is among the issues of compromise.

Another issue that requires attention is the principles of transfer of shares to family or
non-family members due to situations other than inheritance. Such situations may also
lead to conflicts that need compromise.

It is a known fact that family members use company's cash assets for their personal
expenses. It is of utmost significance that shareholder and/or employee family members
should make a clear distinction between their personal and the business expenses and it
should be ensured that they don't have access to company's cash assets.

Furthermore, it is a required and usual principle that family members who work for the
family business should receive salaries and that shareholders should receive dividends.

Another issue that requires agreement among the family members is whether in-laws
should be employed at the family business or not. Our study shows that only in one of the
four firms, family members are positive about the employment of in-laws in the family
business. The right approach in this respect would be the dominance of employment
based on skill sets and meritocracy. However, it should be noted that employment of in-
laws must be included in the family constitution.
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5. CONCLUSION

Family enterprises constitute the 95% of all businesses in Turkey. Most of the family
businesses cease to exist during the second generation. The ratio of the businesses which
are transferred to the third generation is 10% and the ratio drops significantly when it
comes to the fourth generation. Grave competition and increasing economic pressure on
the one hand and multiplying number of family members and their employment in the
family business, prevention and elimination of possible conflicts among the family
members on the other hand are among the challenges founders of a family business and
professional executives may face. Family businesses' contributions to the national
economies are great. However, they cease to exist due to several reasons such as failure in
management transfer, having negative impacts both on the families and the national
economies.

Corporate governance is indispensable for the sustainability of family businesses which
often face severe rational and emotional dilemmas, and conflicts between familial and
business problems. Identifying in written the rules and principles that manage the
relations within the managing family/families and between the managing family/families
and the business is the first dimension of the corporate governance perspective and
practices. Family constitution is a significant tool that serves to this end. Family
constitution plays a major role in intergenerational survival of the family and the business
and generation of a substantial legacy for the family's children. Implementation of
corporate governance principles which family members will accept, adopt and implement
within the business is the second dimension of such a perspective. Harmony between the
family members and the professional executives during the implementation of the
corporate governance principles, as well as mutual evaluation and adoption of them is of
great significance for the success of the process.

This study sheds some light on situations and approaches related to the preparation
process of family constitutions in four different family enterprises. The study concludes
that founding entrepreneurs have an important role in the family constitution
construction process. Founding entrepreneurs who believe in the merit of the family
constitution and are not afraid of losing their authority often make great contributions to
the fast and healthy flow of the adoption process. However, founding entrepreneurs who
believe in the merit of the family constitution yet are afraid of losing their authority try to
intervene in and shape the adoption process according to their own wishes and
expectations. Although such concerns may be valid, suggestions such as emphasis on the
knowledge and experience of the founding entrepreneur which serves as a guideline for
the future generations, and also on the significance of their existence and place in the
family and the business can be useful to eliminate such concerns.

Family members who work within and outside the family business all agree that members
of the successive generation should be well educated, have experience abroad and learn
more than one language. It is of crucial significance that each successive generation in the
family should be given equal opportunities regarding their education and career within the
family business. The eldest son may think that he is automatically eligible for transfer of
management due to his seniority and the founding entrepreneur may approve such an
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approach. However, this may lead to significant conflicts within the family. If the eldest
son is mature and experienced enough and well educated, conflicts may not arise;
however, if the otherwise is the case, familial disputes and conflicts between siblings
would arise and negatively impact all employees, hence the whole business and its
surroundings.

Transfer of the knowledge and experience to the successive generations is crucial.
Knowledge blended with experience would be leading for the formation of different
perspectives among the members of the successive generations. The most important of
all is to tell the story of the family and the business to the successive generations.
Awareness should be created among the members of the successive generation about the
struggles of the family in the faces of challenges and the pathways to the current
condition of the family business and feelings such as trust, loyalty, solidarity and
communication within the family should be underlined.

Decisions taken about the successive generation members are significant not only for
themselves but also for the business as well. Therefore, family's expectations from the
successive generation should be clearly identified. General expectation is the employment
of successive generation members in the family business regardless of their education.
Taking into account the interests, desires, expectations and abilities of the successive
generation members and giving them the right to choice is really crucial. An eager young
family member with a high level of loyalty to both the family and the business may
provide significant contributions to the sustainability of the family business.

Identifying the principles regarding the transfer of shares, income/profit sharing,
engagement of shareholders in non-family business activities and employment of in-laws
in the family business are other significant factors. Decisions taken regarding these
matters should satisfy all members of the family. Otherwise, decisions not internalized
would have a considerable cost and endanger the implementation of family constitution;
as a consequence a constitution which is only on paper would not contribute to the
sustainability of the family.
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ABSTRACT

Along with arising interest on positive psychology in the last decade, new terms are
being discussed in recent studies. Among those terms, the most popular ones are
related with mindfulness and awareness. The main purpose of this study was to
explore possible roles of mindfulness and self-consciousness on interpersonal
conflict resolution approaches. The study was conducted by a self-report data
gathered from 321 university students using Interpersonal Conflict Resolution
Approaches Scale, Mindful Attention Awareness Scale and Self-consciousness Scale.
The results showed that mindfulness and sub-dimensions of the self-consciousness
as internal state awareness, style consciousness, appearance consciousness and
social anxiety have significant roles in th positive and constructive conflict
resolution processes. All these findings were discussed in the light of literature.

KiSILERARASI CATISMA COZME YAKLASIMLARINDA BiLINGLI
FARKINDALIK VE OZ-BILING’iN ROLU

Anahtar Kelimeler

Kisilerarasi ¢catisma
¢Ozme,

bilingli farkindalik,
6z-biling.

OZET

Son on yilda pozitif psikolojiye yonelik ilginin artmasiyla birlikte yeni kavramlarin
arastirmalara konu olmaya bagladigini gérmekteyiz. Bu ¢alismada, bu kavramlardan
bilingli farkindalik ve 6z-biling’in kisilerarasi g¢atisma ¢6zme yaklagimlarindaki
rollerini ortaya g¢ikarmak amaglanmistir. Kisilerarasi Catisma Cozme Yaklagimlari
Olgegi, Bilingli Farkindalik Olgegi ve Ozbiling Olgegi'nin kullanildigi arastirma, 321
Uiniversite 6grencisinden toplanan verilerle yiratilmustir. Elde edilen sonuglar,
bilingli farkindalik ile birlikte 6z-biling’in alt boyutlarinda igsel 6z-farkindalik, stil
bilingliligi, gérinim bilingliligi ve sosyal anksiyete faktorlerinin yapici ve olumlu
¢atisma ¢dzme siregleri agisindan énemli rolleri oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Elde
edilen tim sonuglar alanyazinda elde edilen bulgular isiginda tartisiimistir.
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1. GIRIS

Kisilerarasi ¢catisma olgusu, bir etkilesimsel siire¢ icinde ortaya cikabilen, icinde gecimsizlik,
uyusmazlk, ahenksizlik gibi 6gelerin yer alabildigi, 6zellikle karsihkli bagimli taraflarin
hedeflerine ulasmalarinda engelleme ya da uyusmazliklarin algilanmasi ile birlikte olumsuz
duygusal tepkiler yasadiklari bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basim, Cetin ve
Tabak, 2009). Ozellikle olumsuz anlamda, is yasami basta olmak tizere yasamin diger tim
alanlarinda karsimiza cikabildigi goérulmektedir. Ancak bu olgu, olumlu anlamda ayni
zamanda bircok yeniligin ve yaraticihgin kaynagi da olabilmekte ve pozitif degisim, daha iyi
karar verme olasiliklari (Basim vd., 2009) ve 6zellikle de yasanan problemli durumlara etkin
¢O6zUm Uretebilme adina son derece yararl bir iletisim siireci olarak da algilanabilmekte ve
incelenebilmektedir. Catisma ¢6ziimiinde belli basli bazi tirlerden s6z etmek gerekirse,
ornegin Goldstein (1999)'I1n 6ne slirdigl 5 yaklasimdan soz edilebilir. Bunlar, ylzlesme,
genel/6zel davranis, yaklasma/kaginma, kendini agma ve duygusal ifade olarak
adlandinimaktadir. Bu tir egilimler, kultirel deger ve kurallara gore sekillenebilirken (Ting-
Toomey, 1988; akt. Arslan, 2005), ayni zamanda bireysel bazi faktorlere bagh olarak da
sekillenebilmektedir. Bu bireysel faktorler kisinin s6z konusu probleme nasil yaklastigl,
kendisini yeterli gbriip gérmemesi, problemin nedenlerini ve ¢éziimlerini ortaya koyma
konusunda yeterli bilissel bakis agisina sahip olup olmamasi (Arslan, 2005) ve de bireyin
kisilik 6zellikleri (Basim vd., 2009) gibi sayilabilir. Ayrica, diger kisilerle karsilastirdiginda
bireyin kendisini algilayis bicimi yani kendilik algisi ve de davranislarinin sonuglarini
kendine mi yoksa bir dig faktére mi bagliyor oldugunu anlatan kontrol odagi boyutlari
(Sahin, Basim ve Cetin, 2009) da bireysel faktérlerden sayilabilir. Universite dgrencileri ile
gergeklestirdikleri bir arastirmada $Sahin ve arkadaslari (2009) olumlu kendilik algisinin
¢atisma ¢6zum yaklagimlarindan “yizlesme” boyutu ile ilgili oldugunu, bununla birlikte
bireyin i¢ kontrol odakl yapisinin yine ayni sonuca katkida bulundugunu gostermislerdir.
Yine Universite 6grencileriyle gerceklestirilen baska bir calismada ise Basim ve arkadaslari
(2009) bes faktor kisilik ozelliklerinin c¢atisma ¢6zme yaklasimlariyla olan iliskisine
bakmiglar ve gelisime aciklik dizeyleri, 6zdisiplini, uyumlulugu yiksek ve disa donik
kisilerin yine ylizlesme yaklasimini benimsediklerini ortaya koymuslardir. Bunun tersi olan
kisilik profillerinde ise daha ¢ok ylizlesmeden kaginma davraniglari ortaya ¢ikmistir. Yine
ilgili bir bulgu olarak gelisime agiklik ve uyumluluk diizeyleri catisma ¢6zme siirecinde daha
fazla duygusal ifadenin sergilenmesi ile ilgili bulunmustur.

Bu baglamda, saydigimiz bireysel faktorlere ek olarak son dénemde 6zellikle yabanci ve
daha sonra da yerli alanyazinda sikg¢a arastirilmaya baslanan “bilingli farkindalk” ve “6z-
biling” kavramlarinin roliini anlamak g¢atisma ¢6zimi{ kavramini daha fazla anlayabilmek
acisindan yararh olabilir. Pozitif psikolojinin son on yilda hizla yayginlasmaya ve oldukga
fazla sayida bilimsel arastirmaya konu olmasi, bir¢cok yeni kavrami da beraberinde
getirmistir. Bilingli farkindalik kavram olarak genellikle bireyin dikkatini su anda olmakta
olanlara yargilayici olmadan ve kabullenici bir bicimde odaklanabilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Brown ve Ryan, 2003; akt. Ozyesil, Arslan, Kesici ve Deniz, 2011). Bilingli
farkindalik su anda olan ne varsa ona karsi pasif degil aktif, olumsuz degil olumlu,
yargilayici degil kabullenici olarak yaklasmamizi mimkiin kilar (Germer, Siegel ve Fulton,
2005; akt. Ozyesil vd., 2011). En énemli 6zelligi, devam etmekte olan olay ve &zelikle
deneyimlerin normalden daha fazla olarak bilingle algilandigi, kabul edici farkindalk ve
dikkatlilik olarak tanimlanir (Brown ve Ryan, 2003; akt. Ozyesil vd., 2011). iletisim siirecine
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bir 6rnek olarak, birey birisi ile konusurken onunla olan iletisimi ylksek diizeyde olabilir ve
konusma stilinin, s6z gelimi ses tonunun farkinda da olabilir (Ozyesil vd., 2011). Yapilan
arastirmalarda bilingli farkindalig yiksek olan bireylerin uyumlu basa ¢ikma stratejilerini
kaginmaci basa ¢ikma stratejilerinden daha ¢ok kullandiklar tespit edilmistir (Weinstein,
Brown ve Ryan, 2009; akt. Ozyesil vd., 2011). Bununla baglantili olarak kisiler arasi ¢catisma
¢06zimU yaklasimlarinin olasi yordayicisi olarak bilingli farkindahgi arastirmak ilgi cekici
olabilir.

Baslangici bilingli farkindalik kavramina gore daha eski olan 6z-biling kavrami ise ilk defa
Fenigstein, Scheier ve Buss tarafindan 1975 yilinda ortaya atilmistir. Arastirmacilarin,
Ozbilinci olusturan bireysel odaklanmalari arastirirken bulduklari 6nemli bir farklilik, bazi
bireylerin kendi i¢sel duygu ve distincelerine daha ¢ok odaklanirken, digerlerinin daha ¢ok
diger bireyler, dis cevre ve karsi tarafa nasil gorindiklerine odaklandiklarndir.
Arastirmacilar, 6zbiling kavramini 3 temel boyuta ayirmislar ve bunlara 6zel (private),
genel (public) ve sosyal anksiyete adini vermislerdir. Daha sonra birgcok arastirmaci
tarafindan degisik Ulkelerde de tekrarlanan 0Ozbiling arastirmalari genellikle 3 boyutlu
yaplyi desteklemistir. Ancak daha sonra Mittal ve Balasubramanian 1987 yilinda toplam 5
faktorli bir yapi olarak 6zbiling kavramini genisletmislerdir. Ulkemizde Akin, Abaci ve Oveg
tarafindan 2007 yilinda yapilan gecerlilik calismasinda bu bes faktorli yapi dogrulanmistir.
Faktérler su sekilde siralanabilir: Kendini disiinme, i¢sel 6z-farkindalk, stil bilingliligi,
gorinim bilingliligi ve sosyal anksiyete. Stil bilingliligi, bireyin davranis tarziyla ilgili
egilimini ve digerlerine sunmak istedigi belli bir imaja yonelik ilgisini anlatirken, gériiniim
bilingliligi, bireyin fiziksel gekiciligine iliskin egilimlerini ve fiziksel gériiniimii hakkinda sahip
oldugu farkindaligini anlatmaktadir. Kendini diistinme bireyin ¢ocukluk deneyimlerini de
icine alan ge¢mis yasantilari ve kendi davranislari hakkinda distinmesi ve kendini
degerlendirmesi olarak tanimlanirken, 6z farkindalk boyutu bireyin mutluluk, Gziinti gibi
duygusal ve de distnsel durumlarina karsi objektif ve pozitif farkindaliga sahip olarak
(Mittal ve Balasubramanian, 1987; akt. Akin vd., 2007) aslinda neyi neden disiindGgiunu
ve neden yaptigina karsi igsel bir bilince sahip olmasini ifade eder. Ozetle, kendini
disiinme bir eylemken, igsel 6z farkindalik bir sonugtur. Kendini disinme eylemi igsel
farkindaliga neden olabilir ya da olmayabilir (Grant, Franklin ve Langford, 2002).

Kisilerarasi ¢atisma ¢ézme kavramina geri donersek bu kavrami hem bir iletisim sireci
olarak, hem de kisilik 6zelliklerinin ortaya konuldugu, belirli duygu ve davranislarin rolini
yansitan bir olgu olarak iki tlrlu gérebilmekte oldugumuzu fark edebiliriz. Bu baglamda so6z
konusu ¢atisma ¢6zme sirecinde yer alan iki tarafin bireysel 6zelliklerini anlamaya
calismak su agilardan yararli olabilir: Gerek is yasami gerek 6zel yasamda kisilerarasi
iliskilerin siklikla 6ne ciktigi durumlarda hangi kisisel faktorlerin 6ne c¢iktigini anlamak
(Cetin, 2008) dolayisiyla ¢6zim dreten yaklasimlara etki edebilecek unsurlari
derinlemesine incelemek ve béylece ¢oziimiin nasil ve ne tir belirleyicilere bagh ortaya
konuldugunu anlayabilmek agisindan énemli olabilir.

Ornegin, bireyin kendini siklikla diisiinen, kendini inceleyen bir yapisi olmasi gatisma
¢6zme yaklasimlarindan hangisine ne tlr bir katki yapabilir? Ya da eger birey kendinin
surekli farkindaysa, hem kendine hem karsi tarafa daha uygun ¢ézimler de yaratabiliyor
olabilir mi? Bireyin sosyal anksiyete yasiyor olmasi onu gatismadan kagiriyor olabilir mi?
Bugiine kadar kuskusuz alanyazinda kiltlrel, cevresel ve etkilesimsel (Cetin, 2008)
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boyutlariyla ele alinan gatisma ¢6zim yaklasimlarina kisilik faktorlerinin etkisi de (Basim
vd., 2009) son donemde ele alinmaya baslanmis ancak alanyazinda gérece daha yeni
kavramlar olan farkindalik ve 6zbiling gibi boyutlarin etkisini ampirik olarak arastirmak
heniiz yenidir.

Bu konuda kuramsal bir cerceve sunan Nan (2011)’a gére “bilinglilik” kavramini anlamadan
catisma ¢Oziimiinl anlamak mimkin olmamakta ve gatisma ¢6zimui sireci, hem biling
seviyesinin ortaya konuldugu bir ortam olmasi, ayrica daha énemli olarak bizzat bilincin
donisimine firsat veren bir alan yaratmasi bakimindan daha fazla anlasiimasi ve
dolayisiyla arastirilmasi gereken bir kavram olmaktadir.

Tanimlarindan da anlasilacagi Gzere bilingli farkindalik ve 6z-biling kavramlari bireyin gesitli
nedenlerle gergeklestirebilecegi ya da bunun tam tersi olarak gergeklestiremeyecegi bir
takim bireysel siirecler olarak gorilebilir. Bu bireysel stireclerin ¢atisma ¢oziimi gibi belirli
bireysel ya da etkilesimsel ciktilara nasil katkida bulunacagini arastirmak son zamanlarda
gerek kisilik gerekse orglitsel psikoloji alaninda 6nemi gittikce daha fazla anlasilan pozitif
psikoloji yaklasimlari acisindan kritik 6nem tasiyabilir. Dolayisiyla arastirmamiz
kapsaminda su sorulari sormak anlamh olabilir:
=  Bireysel farkindahgin artmasi 6zellikle olumlu catisma ¢6zimi yaklasimlarina
(yuzlesme becerisi, catismaya yaklasma, kendini agma ve duygusal ifade) olumlu
bir etki yapmakta midir?
= (Ozel 6z-biling boyutlarindan olan icsel 6z-farkindalik yine ayni sekilde olumlu
catisma ¢6zimu yaklasimlarini olumlu olarak etkiler mi?
= Genel 6z-bilin¢ boyutlarindan stil ve gériinim bilingliligi ve sosyal anksiyete ise
tersi yonde catismadan kaginmaya calisma, catisma sirasinda 6zel davranis
gosterme (davranislari kisitlama, ya da sadece belirli ortamlarda sergilemeleri),
kendini daha az agma ve duygularini daha az ifade etmeye ne derece katkida
bulunmaktadir?

2. ARASTIRMA YONTEMI

Orneklem: Arastirmaya bir vakif Gniversitesinin saglik meslek yiiksek okulu ve psikoloji
bolimiinde okuyan toplam 350 6grenci katilmis, eksik veri ve yapilan aykiri deger analizi
sonrasinda 29 anket degerlendirme disi birakilmistir. Boylelikle 6rneklem 321 (143 Kadin
178 Erkek) 6grenciden olusmustur. Orneklemin yas aralig1 17 ile 45 arasinda degismektedir
(Ort.=21.71, SS=4.20).

Veri toplama araglari: Demografik form basta olmak lzere Arslan tarafindan 2005 yilinda
Tiirkgeye uyarlama galismasi yapilan Kisilerarasi ¢catisma ¢dzme yaklasimlar 6lgegi, Ozyesil
ve arkadaslari tarafindan 2011 yilinda Tirkgeye uyarlanan Bilingli farkindalik 6lgegi, Akin ve
arkadaslari tarafindan 2007 yilinda uyarlama calismasi tamamlanan Ozbiling &lcegi
kullaniimistir.

Kisilerarasi Catisma Cozme Yaklasimlari Olgegi: Olcek Goldstein (1999: Akt. Arslan, 2005)
tarafindan gelistirilmis, Tlrkceye Arslan (2005)'in yaptigl ¢calisma sonucunda uyarlanmistir.
Olgek toplam 5 alt boyuttan olusmakta ve boyutlar su sekilde siralanmaktadir: “Yiizlesme”,

“Ozel/Genel Davranis”, “Duygusal ifade”, “Yaklasma/Kacinma” ve “Kendini agma”. Her alt
boyut 15 madde ile ifade edilmekte ve dlcekte toplam 75 madde bulunmaktadir. Olgekteki
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puanlarin yikselmesi kisilerin daha olumlu ¢atisma ¢6zme tercihlerini géstermekle birlikte;
daha fazla ylzlesmeye, genel davranislar sergilemeye, ¢6ziim igin ¢atismaya yaklasmaya,
kendini agmaya ve duygulari daha fazla ifade etmeye isaret etmektedir. Mevcut ¢alismada
6’ likert ile 6lglilen cevap segenekleri 1 “Hi¢ Katilmiyorum” ile 6 “Tamamen Katiliyorum”
arasinda degismektedir. Verilerin uygunlugu icin madde azaltma proseduri (Little vd.,
2002) sonrasinda yapilan dogrulayici faktor analizinde 6lcegin 23 maddelik kisa yapisi ile
dogrulandigi (x*/df=1.51, RMSAE=0.49, TLI=0.88, CF/=0.90), alt boyutlarin Cronbach Alfa
glvenilirlik degerlerinin ise 0.69 ile 0.75 arasinda farkhlastigi hesaplanmistir.

Bilingli Farkindalik Olgegi (BIiFO): Orijinali Brown ve Ryan tarafindan 2003 yilinda
olusturulmustur. Daha sonra Ozyesil ve arkadaslari (2011) tarafindan Tiirkceye uyarlanan
dlcek toplam 15 maddeden olusmaktadir. Altili likert tipinde hazirlanmis olan BiFO’nun
cevap secenekleri 6 “Hemen hemen her zaman” ile 1”Hemen hemen hicbir zaman”
arasinda degismektedir. BIFO tek faktérli bir yapida élciilmekte ve alinan yiiksek puanlar
bilingli farkindaligin yiiksek oldugunu géstermektedir. Yapilan dogrulayici faktoér analizinde
tek faktér dogrulanmis (x*/df=1.69, RMSAE=0.57, TLI=0.88, CFI=0.90), élcegin Cronbach
Alfa guivenilirlik degeri ise 0.82 olarak hesaplanmistir.

Ozbiling Olgegi: Orijinali Mittal ve Balasubramanian tarafindan 1987 yilinda gelistirilen
dlgek 2007 yilinda Akin, Abaci ve Oveg tarafindan Tiirkgeye uyarlanmistir. Olgek toplamda
19 maddeden olusmakta ve 5 alt boyuttan olusmaktadir. Orijinal ve uyarlama
calismasindaki cevap secenekleri 5’li likert tipinde diizenlenmis, bu ¢alismada ise 6’ likert
tipi tercih edilmistir. Cevap segenekleri 1 “Tamamen aykiri” ile 6 “Tamamen uygun”
seklinde degismektedir. Olcegin alt boyutlari su sekilde siralanmaktadir: “Kendini
disiinme”, “igsel Oz-farkindalik”, Stil bilingliligi”, “Gériiniim bilingliligi”, “Sosyal Anksiyete”.
Olgekten alinan yiiksek puanlar kisilerde ilgili alt boyut 6zelliginin yiksekligine isaret
etmektedir. Olgege yapilan dogrulayici faktér analizi ile beg faktorli yapinin 17 madde ile
dogrulandigl (Xz/df=1.90, RMSAE=0.65, TLI=0.87, CFI=0.90) ve alt boyutlarin Cronbach Alfa
glvenilirlik degerlerinin ise 0.63 ile 0.76 arasinda farkhlastigi hesaplanmistir.

3. ISTATISTIKSEL SONUGLAR

Arastirmada bilingli farkindalik ve 6z-bilincin kisilerarasi ¢catisma ¢ézme yaklasimlarina olan
etkilerinin ortaya cikarilmasi amaciyla, ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Yapilan analiz
sonuglar Tablo-1'de goriilmektedir. Buna gére oncelikle bilingli farkindalk ile catisma
¢6zme yaklasimlari arasindaki iliskiler incelendiginde; bilingli farkindalik arttikga catisma
¢6zme sureglerine iliskin genel davranislarin (6=.176, p<.01) ve catismaya yaklasmanin
(B=.162, p<.01) anlamh bicimde arttigi, kendini agmanin ise azaldig (8=-.290, p<.01)
belirlenmistir.
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Tablo-1 Kisilerarasi Catisma C6zme Yaklagimlarini

Aciklayan Kisisel Ozellikler

8 R F
Yiizlesme Yaklasimi ,198 14,144
Bilingli farkindalik -,052
Kendini diisiinme -,063
icsel Oz-farkindalik ,341%*
stil bilingliligi -,078
GOrinum bilingliligi ,132%*
Sosyal Anksiyete -,139*
Genel/Ozel Davranis 107 6.275
Bilingli farkindalik ,176**
Kendini diisiinme ,138
icsel Oz-farkindalik ,059
stil bilingliligi ,039
Gorinlim bilingliligi -,062
Sosyal Anksiyete -,306**
Yaklagsma/Kaginma 118 8.117
Bilingli farkindalik ,162%*
Kendini diisiinme -,039
icsel Oz-farkindalik -,090
stil bilingliligi ,147*
Gorinlim bilingliligi -,119
Sosyal Anksiyete -,312%*
Kendini Acma 194 13.856
Bilingli farkindalik -,290%**
Kendini diisiinme -,026
icsel Oz-farkindalk -,062
stil bilingliligi -,075
GOrtntm bilingliligi ,116
Sosyal Anksiyete -.208**
Duygusal ifade ,238  17.632
Bilincli farkindalik ,054
Kendini diisinme ,046
icsel Oz-farkindalik ,269%*
stil bilingliligi -,131%
GOrtntm bilingliligi ,285%*
Sosyal Anksiyete -,027

(*) p<.05, (**) p<.01, (***) p<.001

Oz-bilincin alt boyutlari ile calisma ¢6zme yaklasimlari arasindaki iliskilere bakildiginda ise;
icsel oz-farkindalik arttikca ylizlesme (6=.341, p<.01) ve duygusal ifade (8=.269, p<.01)
yaklasimlarinin arttigi; stil bilingliligi arttikca ¢catismaya yaklasmanin arttig1 (6=.147, p<.05);
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goraniam bilingliligi arttikga ylzlesme (6=.132, p<.05) ve duygusal ifadenin arttig1 (6=.285,
p<.01); son olarak sosyal anksiyete arttik¢a ylizlesmenin azaldigi (6=-.139, p<.05), ozel
davranislarin benimsendigi (8=-.306, p<.01), ¢atismadan kaginildigi (6=-.312, p<.01) ve
kendini agmanin azaldig (6=-.208, p<.01) ortaya ¢ikariimistir.

4. TARTISMA

Arastirmamizin sonuglari bilingli farkindalik ve 06zbiling boyutlarinin catisma ¢6zimi
yaklasimlarini yordayan ozellikleri oldugunu betimler niteliktedir. Bulgulara sirasiyla
baktigimizda bilingli farkindalik boyutu arttikca yaklasma ve genel davranislar artmis ve
kendini agma davranisi azalmistir. Bilingli farkindalik, tanimi itibariyle yargilayici olmadan
kendine bakmak oldugundan, s6z konusu birey bu farkindalik boyutunda iken herhangi bir
¢atisma durumuna maruz kalirsa rahatlikla kendi dislincelerini ifade edebilmekte ve s6z
konusu ortamda herhangi baska birinin ya da toplulugun etkisinde kalmadan catisma
¢O6zUm slrecini slrdlrebilmektedir. Bununla paralel olarak c¢atismadan kaginma
davranislarini gostermemektedir. Anin gerektirdigi deneyime acik olan birey dogal olarak
catismada bulunmaktan cekinmemekte ve gerektiginde catisma icinde kalabilmektedir.
Bilincli farkinda olan bireyin simdiki andaki aktif durumuyla ilgili olarak Germer, Siegel ve
Fulton (2005; akt. Ozyesil vd., 2011), bireyin su anda olanlara karsi pasif kalmadigini ve
beceri olarak olumlu, olumsuz, notr tim deneyimleri oldugu gibi yasayabildigini
bildirmislerdir.

Diger bir bulgu olarak bilingli farkindalik arttikca kendini agma davranislari azalmistir,
bunun nedeni belki su olabilir: Bireyin kendini agmasi hem ge¢mis hem de gelecegi iceren
arzu ve ihtiyacglarini da kapsadigindan, anin farkinda ve simdiki zamanla daha ilgili olan
bireyler bu baglamda anin gerektirdigi catisma ¢6ziim stillerini uyguluyor ve dolayisiyla da
kendilerini o anlamda ifade etmiyor olabilirler.

Bireyin kendi duslinceleri ve i¢ diinyasina mi yoksa baskalarina gorinen yiziine mi
odaklanmakta oldugunu agiklamaya calisan 6z-biling kavrami ve boyutlarinin c¢atisma
¢ozme ile iliskisine baktigimizda ise, yukarida “kendini distinme” olarak soz ettigimiz,
bireyin slirekli neyi distniyor olduguna odaklanmasinin herhangi bir ¢atisma ¢ézme
boyutuyla iligskisinin bulunmadigini gérmekteyiz. Diger bir ifade ile bireyin kendisiyle
mesgul olmasi aslinda kisilerarasi alanda olusan ¢atisma olgusuna odaklanamamasina
neden oluyor olabilir. Kendinin ne diisindigl ve ne hissettigine fazlaca odaklanmak bireyi
anda var olan g¢atisma ve iliskisel diger boyutlara kapiyor olabilir. Bu bulguya paralel olarak
Basim ve arkadaslari (2009) norotiklik boyutuyla higbir catisma ¢ézme yaklasiminin
iliskisini bulamamistir. Buna agiklama olarak da bu kisilik 6zelligindeki bireylerin kaygi ve
sucluluk gibi ice donik ve sinirlilik ve ivecenlik gibi disa donik sergilenen duygulari
barindirmasini vermiglerdir. Ayrica baska kiltlrlerde yapilan arastirmalarda da “kendini
disiinme” alt boyutu daha gok psikolojik sorunlarla (Watson, Hickman, Morris, Stutz ve
Whiting, 1994; Watson, Morris, Ramsey, Hickman ve Waddell, 1996; akt. Akin vd., 2007)
ve bazi arastirmalarda da spesifik olarak depresyon ve anksiyete (Anderson, Bohon ve
Berigan, 1996; Watson ve Biderman, 1993; Watson vd., 1996; akt. Akin vd., 2007) ile ilgili
bulunmustur.

Anlamli diger bir bulgu da bireyin kendinin farkinda olmasinin yani ne hissettiginin ve
diisiindiigiiniin bilincinde olmasinin ¢atisma ¢éziimiine olumlu bir etki yapmasidir. igsel
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oz-farkindalik, “kendini dusiinme”den (self-reflection) farkli olarak bireyin kendini
incelemesi sonucu geldigi farkindalik noktasini ifade eder. Yani 6z farkindaligi olan birey
artik kendini sorgulamayi birakmis ve bir “6z-bilis” haline geg¢mistir. Birisi ¢abayi ifade
ederken digeri sonucu ifade eder (Grant vd., 2002) ve dolayisiyla ¢atisma ¢dzimundeki
etkilerinin farkli olmasi sasirtici degildir. icsel 6z farkindalik arttikca bireyin catismada
ylizlesmeyi yapabilmesi ve duygusal anlamda kendini ifade etmesi artmaktadir. i¢csel 6z
farkindalik, catismada kendine glivenli ve girisken bir tavir olan ylzlesmeyi
yordayabilmekte ve birey duygusal olarak kendini ifade etmekten korkmamaktadir. Burada
dikkat cekmemiz gereken nokta bireyin duygusal ifadeyi rahatlikla yapabilmesinin ardinda
“duygularinin bilincinde olmasi”’nin bir etken olabilecegidir. Duygularinin bilincinde olan
birey karsi tarafa ¢atisma sirasinda aslinda birgok birey icin zor olabilen duygu paylasimini
yapabilmektedir. Yine yizlesmeyi yapabilmesi de ne dislindiglinin farkinda olmasina
bagh oluyor olabilir. Bu bulguyla ilgili olarak Franzoi, Davis ve Young (1985) yakin
iliskilerdeki “durumlara baskasinin penceresinden bakma” ve “kendini baskasina agma”
boyutlarini inceledikleri arastirmalarinda “6zel 6z-bilin¢”in 6zellikle kendini baskasina
acmayl yordadigini ortaya koymuslardir. Buradaki 6zel 6z-biling kavrami (private self-
consciousness) aslinda bizim “kendini disinme” ve “igsel 06z-farkindalik” olarak
adlandirdigimiz iki boyutun bir arada 6lgtldiigu bir Gst kavramdir dolayisiyla hangisinin s6z
konusu arastirmada ne kadar katki yaptigini anlamak mimkiin olmasa da yukaridaki
bulgumuzda kismi bir paralellik gésterdigi sdylenebilir.

Bireyin baskalarina sunmak istedigi imaji ifade eden stil bilingliligi catisma ¢6ziimiinde
“yaklagsma”nin artmasinda ve duygusal ifadenin azalmasinda yordayici bir rol istlenmistir.
Bireyin burada ¢atismadan kaginmayarak bilakis ¢atismanin iginde yer almasi aslinda kendi
gercek duygularinin bir belirtisi olmaktan ¢ok bireyin kendini gostermek ve karsi tarafa
“korkusuz, kendine giivenli ya da gii¢li” imaji verme ¢abasiyla ilgili olabilir. Bireyin gergek
duygularini gizlemesi imaj yaratmakla uyumlu bir kavram oldugundan bu bulgu da
kanimizca sasirtici degildir. Bireyin baskalarina gérunen fiziksel goriintusuyle ilgili olmasi ve
fiziksel gekiciligine odaklanmasi yuzlesme ve duygusal ifadenin artisinda yordayici bir rol
oynamaktadir. Bireyin kargi tarafa nasil gériindiigiiniin bilincinde olmasi bireyi ¢atismayla
yuzlesme ve duygusal ifade konusunda rahatlatiyor olabilir, bu biling bireyi kars tarafa
yansiyan yuziyle rahatlikla ortaya koymasina bir zemin hazirliyor olabilir.

Bulgularimizla paralel olarak baska bazi calismalarda stil bilingliligi gérinim bilingliligine zit
olarak sosyal arzu edilebilirlikle olumlu bir iliski icinde bulunmustur (Watson, Milliron ve
Morris, 1995; akt. Akin vd., 2007). Her iki 6z-biling boyutunu kapsayan “genel 6z-biling”
boyutlarinin yiiksek olmasi bazi arastirmalarda bireyin belirli konulardaki (politik, tutumsal
bazi konular) gorislerini ifade etmede daha “ortalama” bir tarz belirledigini, yani bireyin
konu hakkinda glgli duygulari olmasina ragmen bunlar ayni sekilde karsi tarafa ifade
etmedigi bulunmustur (Scheier, 1980; Carver ve Humpheries, 1981; akt. Mittal ve
Balasubramanian, 1987). Mittal ve Balasubramanian (1987) bu bulgulari genel 6z-biling
faktoriinden ¢ok stil bilingliligine baglamakta ve gelecek arastirmalarda bunun
aydinlatilmasi gerektigine vurgu yapmaktadirlar. Arastirma bulgularimiz bu anlamda
onemli bir bilgiyi agiga cikariyor olabilir.

Son olarak sosyal anksiyete boyutu arttik¢a beklenen bir sonug olarak yizlesme, kendini
acma, yaklasma ve genel davranislar boyutlari azalmis ve ¢atisma aninda sirekli diger
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insanlarin varligini géz 6nline alarak ¢atismaya girmeyi ya da girmemeyi, ¢atismaya ve
tartismalara bakisi belirleyen 6zel davranislar artmistir. Bu bulgu da yine yukaridaki
arastirmalara paralel olarak anlamli gézikmektedir.

5. SONUC

Arastirmamizin  sonuglari  bireysel faktorlerden “bilingli farkindalik” ve “6z-biling”
kavramlarinin ¢atisma ¢o6zme sirecinde etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Yani
sadece kontrol odagi, kisilik gibi temel bireysel faktorler degil, ayni zamanda “statik
olmayan, deneyimsel ve anlik sirecleri iceren” (bkz. Nan, 2011; McGuigan ve Popp, 2012)
bir kavram olan “biling”in ¢atismadaki etkisel ve deneyimsel uzantilarini incelemek heniiz
son derece yeni (McGuigan ve Popp, 2012) olsa da bulgularimiz bu incelemenin “vaat
edici” oldugunu godstermektedir. Ozellikle “biling (consciousness)” kavraminin gatisma
¢6zUmundeki roliyle ilgili olarak Nan (2011) yazdigi kuramsal makalesinde su boyutlara
dikkat cekmistir:
1. Artan farkindalk bireyin ¢atisma ya da catisma ¢6ziimii boyunca daha yapici
hareket edebilmesini saglayan serbestiye yol acar,
2. Daha fazla c¢atisma saglikh olarak c¢o6ziildiikce “bilingliligin donisimi” de
desteklenmis olur,
3. Biling donustikce bir “gecis alani (transitional space)” olusarak daha fazla
¢atismanin yapici olarak ele alinmasi ¢abasina katki saglar,
4. “Olusum icindeki bu caba” bireylerin donlisiimine katki saglar,
5. Bu gekilde olusan “bilinglilik bakigi” bilinci daha da iyi ve kuvvetli anlamda
donusturen yapicl gatisma ¢éziim yaklagimlarini bulmamiza ve gelistirmemize yol
acar (sf. 241).

Gorildiagi gibi birey bilincinin artmasiyla olusabilecek ¢atisma ¢6zimu olasiliklari ve tirleri
artabilmekte ve bu sayede dongiisel olarak birey bilinci de artmaktadir. Henliz alanyazinda
¢ok yeni arastirlmaya baslanan farkindalik ve biling gibi kavramlarin gerek kisilerarasi
iliskilerde gerekse is yasaminda son derece O6nem tasiyan c¢atisma ¢o6zimi
yaklasimlarindakini roliinli incelemenin hem bireysel hem toplumsal alanda yararl ve son
derece kritik oldugunu disiinmekteyiz.
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ABSTRACT

Main purpose of this study is to examine the effects of possible “biases” on
employees. Decisions are never simple to make and they sometimes go wrong
because of human shortcomings. Errors in decision making can arise from the
cognitive biases we all have as human beings and these biases reduce the
efficiency of our decisions. These biases, which distort the way people collect and
process information, can also arise from interactions in organizational settings,
where judgment may be colored by self-interest that leads employees to
perpetrate more or less conscious deceptions. Accordingly, people can easily
walk away from rationality when they have to make a decision in an organization,
thus this study reveals what type of distortions and deceptions that employees
may face with in a decision making process.

CALISANLARIN KARAR VERME SURECINDE YANILSAMA VE

ALDANMALAR

Anahtar Kelimeler

Karar verme slireci,
yanilsama,
aldanma,

egilimler.

OZET

Bu ¢alismanin temel amaci galisanlarin isleri izerinde karar verirken yasadiklari
yanilsama ve aldanmalarina iliskin egilimlerini belirlemektir. Karar verme sireci
higbir zaman kolay degildir ve insanlarin yapilarindan kaynaklanan kisitlarla cogu
zaman bozulmalara maruz kalir. Bu sliregte yasanan birgok yanilsama ve aldanma
kararlarimizin  etkinligini azaltmaktadir. Bu egilimler bireyin kendisinden
kaynaklanabilecegi gibi, 6rgutin kendisinden, cevreden, bireylerin iliskileri ve
¢ikarlarindan da kaynaklanabilir. Bu dogrultuda c¢alismada, bir isletmede
¢alismakta olan bireylerin kargilastiklari durumlar hakkinda karar vermeleri
durumunda rasyonellikten uzaklasabilecekleri dugstincesinden vyola ¢ikilarak,
kisilerin bazi yanilsama ve aldanmalar yasayacaklari disincesi ile ¢alisanlarin
daha ¢ok hangi tlr yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya kaldiklarinin
belirlenmesi amaglanmistir.
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1. GIRIS

insan yasami boyunca bir takim davranislara yénelmekte, bu davranislar ise bir takim
nedenler sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Karar alma yasami anlamlandiran ve dizenli
devamliligi icin vazgecilmez bir gereksinimdir. Yasamamizda bu derece énemli yeri olan
karar almanin, isletme yonetimindeki yeri ve 6nemi ise, kaginilmazdir. Yine isletme
yonetiminde de isletmenin yasamini siirdiirebilmesi, ilerleyebilmesi, gelecekte 6nemli bir
yere sahip olabilmesinde karar almanin, 6zellikle optimum (en uygun) kararlarin 6nemli bir
roli vardir. Karar siirecinde tiim insanlar yanilmalar ve aldanmalara maruz kalirlar, bu
yanilma ve aldanmalarin temel sebebi ise egilimlerdir (bias). “Egilimler” insanoglunun
kendileri icin yarattigi kisa yollarin bir sonucudur, fakat kabul etmek gerekir ki bu kisa
yollar ve kestirme disiinme bigimleri olmaksizin insanlarin varlklarini strdirebilmesi
mimkiin degildir (Kahneman, 1991).

2. KARAR VERMEDE EGILIMLER

insan beyni yapisi ve isleyisi itibariyle gok karmasik bir organdir; zaman ilerledikge ve bilim
gelistikce insanoglu beynin isleyisini daha da fazla anlamaktadir. Fakat beyin rasyonel karar
veren bir organ degildir, aksine yaradilisi itibariyle kararlari irrasyonel verme egilimindedir
(Roxburgh, 2003). Binlerce yillik gelisiminde zaman zaman kendini yaniltacak ve aldatacak
kisa yollar, basit algilar, yanls aliskanlklar kisacasi “Egilimler” edinmistir (Lowell, 2003).
Mikemmel rasyonellik insan davranisi ile tutarli bir kavram degildir (Thompson, 2006).
Burada insan davranisi kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. insan beyni her ne kadar insan
davranislarini kontrol ediyor olsa da edindigi bu ve benzeri egilimler, dis etmenler karar
verme slrecinde rasyonelligi kisitlamaktadir. Klasik karar modeli mantik ve rasyonellik
Gzerine kurulmustur fakat karar verme siireci karar verenin kendinden kaynaklanan bircok
yanilsama ve aldanma ile bulanmaktadir (Russell, 2003). Bu stireci daha saglikli bir hale
getirmek ancak kararlari etkileyen bu egilimlerin varliklarini kabul etmekle baslar. Karar
verme slireci esas itibariyle psikolojik bir slirectir ve zihinsel ¢abalari igerir, karar vermenin
fiziksel yani ise daha c¢ok bilgi toplama 6grenme siirecindeki ¢abalardan olusmaktadir.
Karar verme silreci; amag, amaca ulasmak icin gereken araglar, uygunlugu belirlemeye
yarayacak olan standartlar, istenen ve istenmeyen sonuglarin karsilastiriimasi, davranisa
gecmek icin istek ve irade gibi 6gelerden olugsmaktadir (Baransel, 1979). Literattirdeki belli
basli iki karar modelinden tarihi bakimindan daha énceye rastlayani Adam Smith'in 18. yiizyil
Klasik Ekonomisi dogrultusunda olusan "Rasyonel-Ekonomik Karar Modeli" ya da "Ussal-
iktisadi Karar Modeli"; daha yeni olan diger model ise Nobel Odiilii sahibi Herbert A.
Simon'in ortaya koydugu "Yénetsel Karar Modeli"dir (administrative model). Ussal-iktisadi
Karar Modeli ideal kararin nasil oldugunu gosteren, giinimiizin kosullarinda pek gergekgi
sayllmayan, norm koyucu bir modeldir: kararin nasil verildiginden ¢ok, nasil verilmesi gerek-
tigini gostermektedir (Simon, 1991). Bir sorunu ¢6zmek ve tatmin edici bir sonuca ulasmak
icin oncelikle sorunun tanimlanmasi gerekir, fakat daha bu noktada dahi karar verme
ortaminin unsurlari bireylerin sorunu yapilandirmasini bozucu ve engelleyici olmaktadir.
Karar vericiyi bu duruma sirikleyen unsurlar, i¢ ve dis unsurlar olmak uzere
gruplandinlabilir. i¢c unsurlar karar vericinin tecriibe ve bilgi eksikliginin yani sira ikinci
bélimde bahsedilecek olan egilimlerdir. Dis kosullar ise karar ortaminda bulunan
unsurlara baghdir ve belli bash ¢ grupta toplanabilir: belirsizlik, karmasiklik ve ¢atisma
(Kogel, 1998).
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Gergek hayatta karar vericiler cok nadir olarak maliyet ve fayda dengesini kurabilirler ve
yine ¢ok nadiren mevcut duruma karsi gelerek birden fazla secenegi gbz oninde
bulundurarak karar verme yetisine sahiptirler (Beach, 1990). Kararlar genellikle hizli bir
sekilde bir amaca yoénelik olarak verilir ve temel olarak basarisizlik olasiligini en aza
indirmeye yonelik dnlemler igerirler. insan davranisi ister kendini, ister organizasyonu,
isterse cevre etmenlerinden herhangi birini korumaya ve/veya herhangi birinin durumunu
iyilestirmeye yonelik bu girisiminde egilimler gosterecektir; gostermek zorunlulugundadir
(Russell, 2003).

Davranis ekonomisi (Behavioral economics) teorisi bizlere gostermektedir ki tim insan
davranislari basta “Asiri iyimserlik”, “Kayiplardan Kaginma Egilimi” ve “Asiri Gliven” olmak
Uzere bircok evrensel egilimden etkilenmektedir. Sonuglari bazen isletmenin batmasina
dahi neden olabilecek karar hatalari dogurmaktadir, bu egilimlerin en belirgin
sonuglarindan biri de vekalet teorisinde yer alan “Asil-Vekil Sorunu”dur (Jensen ve
Meckling, 2001).

2.1. KAYIPLARDAN KAGCINMA EGILIMI

Kayiplardan kacinma egilimi ilk olarak 1979’da Kahneman ve Tversky tarafindan ortaya
atilmis bir kavramdir (Kahneman ve Tversky, 1979). Bu kavram ilk olarak literatiirde
“Davranis Finansi (Behavioral Accounting)” kavrami altinda incelenmistir. Temelinde
bireylerin kayiplardan, ayni miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilenecekleri varsayimi
yatmaktadir. Dayanak noktasi Tversky ve Kahneman’in ortaya attigi “Beklenti Teorisidir”.
Kayiplardan kacinma egilimi fazla olan karar vericileri refahlarindaki azalmaya karsi,
ylikselmelerden daha hassas olma egilimindedirler. Bu gibi bireyler mevcut durumu
koruma egilimindeki kisilerdir ve ayni oranda risk almaktan da kacinirlar (Rabin, 1998).
Ayrica bu egilim az ya da c¢ok her insanin dogasinda vardir ve koklerini paranin hentiz
anlamsiz oldugu ¢ok kicik yaslardan alirlar (Freud, 1996).

Kayiplardan kaginma egilimi birgok farkli sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar riskin olmadigi
durumlarda kayiptan kaginma egilimi, riskten kaginma egilimi ve var olan durumu koruma
egilimidir. Riskin olmadigl durumlarda sahip olunan herhangi bir varligi kaybetme korkusu
agir basmaktayken, riskten kagcinma egiliminin oldugu durumlarda ise kazanclari dahi feda
etmek suretiyle her kosulda daha az riskli secenegin secilmesi s6z konusudur. Kayiplardan
kagcinma egiliminin en 6nemli etkilerinden biri de var olan durumu korumaya olan
egilimdir. Bireyler olasi kayiplardan kaginmak igin var olan durumu koruma
egilimindedirler (Nathan ve Kahneman, 2005; Rabin ve Thaler, 2001; Kahneman, Knetsch
ve Thaler, 1991).

2.2. ASIRI GUVEN EGILIMI

Kisilerin asiri gliven egilimi yatinim kararlari gibi stratejik kararlarda ortaya ¢iktiginda ¢ok
bliyik tahribatlar verebilir. Yoneticiler kendilerini yine kendi asiri gliven egilimleriyle
kandirir ve yatirimlarinda basarisizlikla karsilasirlar (Burke, 1972). insanlar 6zellikle tam
hakim olmadiklari konular veya kavramlar Gzerinde karar verirlerken ve/veya yargida
bulunurlarken daha biyilk 6lglide asirn given egilimi gostermektedirler (Lichtenstein ve
Fischhoff, 1977). Sorun hakkinda daha bilgili ve tecriibeli hale gelindik¢e daha az oranda
asir giiven egilimi sergilemektedirler. Ozetle denebilir ki asiri giiven cogunlukla kisilerin
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uzmanliklari disinda yargida bulunduklarinda ortaya cikar. Yalniz bu kesinlikle uzmanligin
asirt given egilimini ortadan kaldiracagi anlamina gelmez. Karar alicilar bir konuda ne
kadar bildiklerinden ¢ok, ne kadar bilmediklerini iyi hesap etmek zorundadirlar, aksi
takdirde asin given egilimiyle karar vermeleri kaginilmazdir (Janay, 1998). Bir baska
deyisle kisiler bilmedikleri kisimlarin ne kadar farkinda olurlarsa o kadar az asiri gliven
egilimi gosterirler.

Asiri gliven egilimine neden olan etmenler; kisilerin Ustlnlik kuruntusu, kisilerin tesadift
olaylar Uzerinde kontrollii olma inanci, kisilerin sadece sinirli sayida secenegi tasavvur
edebilme yetenegi, kisilerin gegmisteki kararlarini degerlendirmelerindeki 6znellik gibi i¢sel
etmenlerdir ve bunlar kisilerde asiri gliven egiliminin olusmasina neden olmaktadir (Russo
ve Edward, 1992).

2.3. SOSYAL MUBADELE VE SOSYAL MUBADELEDE GUCE EGILIM

Mibadele “ En az iki birey arasinda olusan, somut veya degil, az veya ¢ok édillendirici ya
da maliyetli olan eylemdir” (Ekeh, 1974). Sosyal mibadele bu fikri hissettigimiz anda her
zaman her yerde gozlenebilir bir slirectir. Eger bireylerin hepsi karsisindakine verdigi
degerin kendisine verildigini hissediyorsa karsisindakine daha fazla hizmet vermeye meyilli
olur ayrica bunu karsisindakinin ona verecegi hizmeti azaltmasini 6nlemek ve ona borglu
kalmamak igin yapar.

Mibadele taraflar arasinda kimi zaman gii¢ dengesizlikleri bas gosterir ve kararlar giig
dengelerinden bagimsiz degildir. Kisinin kendi lehine kullanacagi bu gii¢ dengesizligi, kendi
cikarlarini gozetmeye yonelik bir karar asamasinda isletme dahilinde bu kararin alinmasina
sebep olacaktir. Glnlik hayatta ve is hayatinda cok sik olarak karsimiza ¢ikan bu durum
egilimlerin neredeyse en zor ortadan kaldirilanidir Zira kendisine manevi olarak borglu
olundugunu hisseden kisi diger aktorden bir karsilik beklemektedir, karsilik alamadigi
durumlarda ise o kisiye karsi diismanlik beslemeye baslamasi ¢ok buyilik olasiliktir; bu
durumu her iki mibadele aktéri de istemeyeceginden bu gli¢ iliskilerinin ortadan
kaldirilmasi ¢ok zordur (Blau, 1960; Blau, 1970).

2.4. CERCEVELEME ETKISI

Bir uyaran farkli bakis acilariyla veya farkli sunus bicimi ile birbirlerinden ¢ok farkli zihinsel
simgeler yaratmakta kullanilabilir. Zihin ayni durumlarin farkli sunumlari ile kiyaslama
referans noktalari degistirilerek yaniltilabilir ve/veya ydnlendirilebilir. Bu nedenle karar
verme durumlarinda secenekler sunulus bicimlerine bagl olarak bakis acilarimizi
degistirecektir (Steven, Deborah ve Tricia, 1998; Tversky ve Kahneman, 1981).
Cerceveleme etkisinin varligi kabul edilmekle birlikte nedenleri ve nasil kaginilacagi halen
tartisma konusudur. Bazi arastirmacilar cergeveleme etkisini insan vyaradilisinin ve
disinme sistematiginin bir zaafi olarak gorirken (Arkes, 1991); kimi ise karar verme
sistematigine “sig” bir bakis acisi olarak yorumlamakta, bireylerin daha derinlemesine
dusliindtgiinde bu egilimden kurtulabileceklerini savunmaktadir. Karar vericiler karar
verirken itinali olmaya mecbur birakildiklarinda c¢erceveleme etkisinin azaldigl
ispatlanmistir ayrica grup halinde karar verme durumlarinda grup blyiklGgi arttigl zaman
kararlar (zerine tartisma silresi uzadigindan ve karar vericiler daha itinal
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disunduklerinden, grup buyikluga dolayh olarak gerceveleme etkisini azaltici faktor olarak
tanimlanmistir (Bloomfield, 2006).

2.5. ALGIDA SECICILIK

Bir uyaran daha 6nce o uyarana dair bir tecriibe veya bilgiye sahip olunmasi durumunda
daha kolay algilanir duruma gelmektedir. Dolayisi ile insanlar onceki tecriibeleri ve
onceleri edindigi bilgiler vasitasi ile algisal kisa yollar gelistirmektedirler. Uyaran sayisi,
Onceden o uyarana ait bilgi veya tecriibe edinilmis olmasi ve performans arasinda yakin
iliski bulunmaktadir. Karar verme slirecinde uyaran sayisi arttikca, uyaranlara ait 6nceden
bilgi sahibi olmak karar verme performansini biiyuk olctide arttirmaktadir (Lawrence ve
Coles, 1954; Gummerman, 1971). Belirsizlik durumlarinda algilari uyaranin etkisinden ¢ok
uyarilanin tutumlari, ilgi alanlari, tecriibeleri ve gegcmisi dogrultusunda yaptigi "egilimli"
yorumlar etkilemektedir. Zira insanlar kendileri icin olusturdugu, formil ve kodlar;
tutumlari, ilgi alanlari, tecriibeleri ve gegmisleri dogrultusunda sekillendirmektedirler (Daft
ve Weick, 1984).

Yoneticilerin profesyonel gecmisleri problemleri ele alma bakis acilarini ciddi sekilde
etkilemektedir. Algida secicilik kavrami yénetim biliminde ilk olarak Dearborn ve Simon
tarafindan ele alinmistir. Daha sonra yapilan birgok arastirma ile algisal segiciligin yonetim
ve karar verme Uzerine etkileri incelenmis ve kabul edilmistir (Bunderson ve Sutchliffe,
1995; Walsh, 1988).

2.6. KENDINI HAKLI CIKARMA DUYGUSU

Kendini hakh g¢ikarma duygusu; bireylerin, meydana gelen sonuglari degerlendirirken
basvurduklari bir ¢esit kendilerini veya egolarini koruma mekanizmasinin sonucudur.
Genellikle insanlar kendilerinin basarili oldugunu gosteren sonuclari bireysel becerilerine
baglarken, kotl sonuglarin nedenlerini digsal etmenlerde baglama egilimindedirler. Baska
bir deyisle, kisiler basarilarinin sonuclarini Ustlenirler fakat basarisizliklarini kendi
kontrolleri disindaki kisiler ve/veya etmenlerde ararlar. insanlar hatali bir seyler yaptiklari
zaman da kendilerini hakh g¢ikartmak ve egolarini korumak igin ayni egilimi
gostermektedirler (Campbell ve Sedikides, 1999).

Kendini hakli ¢cikarma duygusu ilk olarak gtidiisel olmayan bir egilim olarak ele alinmis, bilgi
akisindaki bir problem olarak yorumlanmistir (Miller ve Ross, 1975). Bu bakis acisina gore
kisiler tim dikkatlerini ellerinde olan bilgiye odaklamaktadirlar ve bu kusurlu bilgi yigini da
onlari basarisizliklarinda kendini hakli ¢ikarma duygusuna yodneltmektedirler. Guddsel
kendini hakh ¢ikarma duygusu ise bireylerin kendilerini olumlu gérmek istedikleri icin
basarili sonuglari kendilerine mal ederken basarisiz olanlari baskalarina veya baska
etmenlere vyiiklemekte olduklarini varsaymaktadir (Bradley, 1991). insanlar Kkisisel
degerlerini korumak ve gelistirmek zorundadirlar bu sebeple kendi 6z saygilarini saglama
almak icin kendini hakh ¢ikarma duygusu gosterirler.

2.7. GERI GORUS YARGISI

“Geri gorus yargis’” veya gunlik adiyla “Ben zaten demistim/Basindan beri biliyordum”
etkisi kisilerin, belirsizlik iceren bir olayin sonuglarini aldiklarinda sanki en basindan beri
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sonucu tahmin ediyor ya da biliyor olduklarini zannetmeleri durumunu ifade etmektedir
(Holzl ve Kircher, 2005). Bir bireyin bir olaya yonelik algilari, kendisi fark etmeden, cevabi
O0grenmis olmasiyla tamamen yeni bastan yapilanabilir. Geri goriis yargisinin etkileri;
giiven, alternatif secimi, miktar tahminleri, politik olaylar, medikal arastirmalar, bilimsel
deneyler, ekonomik kararlar, otobiyografik hafiza, genel kiltiir gibi bircok alan lzerinde
test edilmis, arastiriimis ve kabul edilmistir (Hertwig, Hoffrage ve Fanselow, 2003).

3. CALISMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu calismanin sorunsali calisanlarin isleri (izerinde karar verirken yasadiklari yanilsama ve
aldanmalarina iliskin egilimlerini belirlemektir. Karar vermede miikemmel rasyonellik insan
davranisi ile tutarli bir kavram degildir. Burada insan davranisi kavrami 6n plana
cikmaktadir. insan beyni her ne kadar insan davranislarini kontrol ediyor olsa da edindigi
bu ve benzeri egilimler, dis etmenler karar verme sirecinde rasyonelligi kisitlamaktadir
(Thompson, 2006). Bir isletmede calismakta olan bireylerin karsilastiklari durumlar
hakkinda karar vermeleri durumunda rasyonellikten uzaklasabilecekleri dislincesinden
yola cikilarak, kisilerin bazi yanilsama ve aldanmalar yasayacaklari dislincesi ile bu
yanilsama ve aldanmalarin ne diizeyde oldugunun belirlenmesi amacglanmistir.

Yapilan calismada elde edilen sonuglarin bir isletmede ¢alisan kisilerin karar vermede
durumunda kaldiklarinda yasadiklari yanilsama ve aldanmalar karar verme egilimleri
olarak ele alinmistir. Bu egilimlerin kisilerin herhangi bir sorun ya da karar verilmesi
gereken bir durum ile karsilastiklarinda farkinda olmadan diisecekleri yanilsama ve
aldanmalari dikkate almalari agisindan bir yol gosterici nitelikte olacagi duslintilmektedir.
Diger bir yandan ¢alisanlarin daha ¢ok hangi tiir yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya
kaldiklari bu egilimlerin nelerden kaynakladiklari konusunda yoneticilere ve isverenlere
fikir verebilecegi 6ngorilmektedir. Ayrica egilimler sonucu olusan bu hatalarin kararlar
Gzerindeki olasi etkileri tartisiimistir. Calismanin ikincil amaci ise literatlir dogrultusunda
olusturulmus olan soru formunun gegerliliginin denenmesidir.

Arastirmada kisilik ile ilgili degiskenler ele alindigindan, arastirma bireysel diizeyde ele
alinacaktir. Konu ile ilgili bilgi edinebilmek amaciyla anket yontemi kullaniimistir. Soru
formu karar vermede kayiplardan kaginma, asiri giiven, sosyal mibadelede gig,
cerceveleme etkisi, algida segicilik, kendini hakli ¢gikarma duygusu ve geri géris yargisi gibi
yedi farkl egilime iliskin literatirden yola ¢ikilarak hazirlanmistir (Kanheman,
Tversky,1979; Russo, Edward, 1992; Blau,1964; Baldwin, 1974; Steven, Deborah vd., 1998;
Smith, Levin, 1996). Ayrica ankete katilan kisiler hakkinda bilgi edinebilmek amaciyla
demografik sorulara yer verilmistir.

Anketi olusturan olgeklerin i¢ tutarliligi Cronbach Alpha Guvenilirlik Analizi ile test edilmis,
daha sonra degiskenlerin boyutlarinin belirlenmesi ve soru formlarinin dogrulugunun test
edilmesi i¢in faktor analizi yapilmistir. Calisanlarin hangi egilimlere maruz kaldiklarini
ortaya koymak amaciyla uygulanan soru formu sonucu elde edilen veriler tanimlayici
analizlerden gegirilmistir. Sonuglar yorumlandiktan sonra isletme icin dnemleri tartisilarak
olasi sonuglarina deginilmistir.
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4. VERILERIN ANALizi

Anketteki tim olcekler, “1: Kesinlikle katilmiyorum, 5: Tamamen Katiliyorum” olmak tzere
bes basamakli bir gbsterge cizelgesi (scale) tzerinden degerlendirilmistir. Veriler SPSS for
Windows 17.0 paket programiyla analiz edilmistir. Calismaya iliskin soru formlari
katilimcilara ¢evrimigi yollar araciligiyla ulastirilmistir. S6z konusu ¢alismaya katilan 250 kisi
calismakta olduklari is yerlerinde yonetici pozisyonunda bulunmakta ve en az bir asti
yonetiyor olmak durumundadirlar. Elde edilen 250 anketten 8 tanesi eksik yanitlardan
dolayi gecersiz kabul edildiginden veriler 242 anket lizerinden analize tabi tutulmustur.

Katilimcilara iliskin demografik 6zellikler incelendiginde, 242 katilimcinin 125’inin (%51) 30
yasindan kiguk oldugu, 91’inin (%37) 31 ve 40 yaslari arasinda oldugu, 17’sinin (%7) 41 ve
50 yaslari arasinda oldugu, 9’unun (%4) ise 51 yasindan bulylk oldugu gorilmektedir.
Katihmcilarin 121’inin (%50) Gniversite mezunu oldugu, 102’sinin (%42) yiksek lisans ve
doktora mezunu oldugu ve 19’unun (%8) da lise mezunu oldugu goézlenmistir. Bunun
yaninda katihmcilara kag yildir is hayatinda c¢ahistiklari da sorulmus olup s6z konusu bilgiye
iliskin yUzdelik degerler; katihmcilarin 119’u (%49) 6 yildan kisa siiredir, 82’si (%33) 7-14
yildir ve 41'i (%18) 15 yil ve daha fazla slredir galismakta olduklarini belirtmislerdir.

Olgeklere ait igsel tutarliliklar Cronbach Alpha giivenilirlik analiziyle test edilmistir.
Kayiplardan kaginma olgeginin givenilirlik katsayisi 0,720, asiri gliven egilimi Olgeginin
givenilirlik katsayisi 0,739, sosyal mibadele ve sosyal miibadelede giice egilim 6lgeginin
givenilirlik katsayisi 0,729, kendini hakli ¢ikarma duygusu 6lgeginin glvenilirlik katsayisi
0,790, geri gorls yargisi Olgeginin givenilirlik katsayisi 0,816, algida segicilik 6lgeginin
glvenilirlik katsayisi ise 0,789’dur. Cronbach Alpha degerinin 0,60 ve 0,80 arasinda oldugu
durumlarda 6l¢egin glivenilir oldugu kabul edilmekte, glivenilirlik katsayisi 1’e yaklastik¢a
Olgeklerin givenilirlik degerleri artmaktadir (Kalayci, 2008:405). Buna gore tim olgekler
oldukga glivenilir kabul edilebilir.

Olgeklere iliskin ortalama degerlere bakildiginda en diisiik degerin kendini hakli ¢ikarma
duygusu egiliminde ve en blyuk degerin de kayiplardan kaginma egiliminde oldugu
gorilmektedir. Olceklere iliskin ortalamalarin anlamli olup olmadigi test etmek amaciyla
tek orneklem t-testi yapilmistir. (Orta nokta= 3) Ayrica karar verme egilimlerinin
katilimcilar agisindan varligina iliskin yapilmis olan tanimlayici analizler sonucu egilimlerin
ylizde olarak rastlanma oranlari da incelenmistir. Olceklere iliskin degerler Tablo 1’de
verilmistir.

Tablo 1: Olgeklere iliskin ortalama degerler ve standart sapmalar

Karar verme egilimi N Ortalama Standart Yiizde olarak rastlanma
Sapma Var Yok
Kendini hakli gikarma duygusu 242 2,66** 0,472 %15 %85
Algida segicilik 242 2,89** 0,489 %31 %69
Asiri gliven egilimi 242 3,11 0,547 %48 %52
Sosyal mibadelede giice egilim 242 3,53** 0,526 %59 %41
Geri gorls yargisi 242 3,57** 0,611 %60 %40
Kayiplardan kaginma egilimi 242 3,64%* 0,632 %65 %35
Cergeveleme Etkisi 242 - - %72 %28
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Katihmcilarin karar vermede yasadigl yanilsama ve aldanmalardan kendini hakli ¢ikarma
duygusu ve algida segicilik egilimi ortalama degerin altinda kaldigindan ydneticilerin karar
verirken en az kendini hakli ¢ikarma duygusu ve algida segicilik egilimlerinde yanilsama ve
aldanmaya maruz kaldiklari gorilmektedir. Bunun yaninda asiri giiven egiliminin de
ortalama degere cok yakin bir deger aldigindan karar verme sirasinda varlik gostermedigi
varsayilabilir. Ayrica asiri gliven egilimi disindaki tim egilimler icin ortalamadan anlamh
derecede farklilik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin birer yonetici olarak en ¢ok sosyal
miibadelede giic ve glice egilim, geri goris yargisi ve cerceveleme etkisi egilimlerini
gostermekte oldugu, karar verirken yoneticilerin distikleri yanilsama ve aldanmanin
kayiplardan kaginma egilimi oldugu belirlenmistir.

Cerceveleme etkisi egilimine iliskin inceleme ise katilimcilara iki farkli soru yoneltilerek
gerceklestirilmistir. Cerceveleme etkisi 6lcebilmek amaciyla katilimcilara ayni problem iki
farkli sekilde sunulmustur. Pozitif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla asagidaki ifadeler
verilmis ve bir tedaviyi uygulamak durumunda kaldiklarinda hangisini sececekleri
sorulmustur;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 200 kisi kurtulacaktir
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle 600 kisi kurtulacak, 2/3 ihtimalle kimse
kurtulamayacaktir.
Benzer sekilde negatif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla da asagidaki ifadeler verilmistir;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 400 kisi hayatini kaybedecektir.
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle kimse 6lmeyecek, 2/3 ihtimalle herkes
Olecektir.
Negatif ve pozitif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla bu iki durumdan baska bir de karar
durumuna iliskin soru yoneltilmistir. Bu soruda katilimcilarin bir karar ile karsi karsiya
kaldiklarinda asagidaki iki durumdan hangilerini sececekleri sorulmustur.

- Kesin olarak 250 dolar kazanmayi (A secenegi),
- %25 ihtimalle 1000 dolar kazanmayi, %75 ihtimalle hi¢ bir sey kazanmamayi (B
secenegi).
Negatif cercevelemeyi 6lcmek amaciyla da;

- Kesin olarak 750 dolar kaybetmeyi (A secenegi),
- %75 ihtimalle 1000 dolar kaybetmeyi, %25 ihtimalle hi¢ bir sey kaybetmemeyi
tercih edecekleri sorulmustur (B secenegi).

Bu sorulara verilen yanitlar dogrultusunda, birinci soruda birinci durum icin katilimcilarin
152’'si (%63) A tedavisini tercih edeceklerini ve ikinci durum igin de 150’si (%62) B
tedavisini tercih edeceklerini belirtmislerdir. ikinci soruda ise birinci karar icin katilimcilarin
145’i (%60) A secenegini, ikinci karar igin de 170’i (%70) B seceneginin tercih edeceklerini
belirtmislerdir. Burada her iki sorudaki her iki durumda da A ve B secenekleri arasinda hig
bir fark yoktur ancak ciimlelerin sunus biciminden dolayi katilimcilar gergeveleme etkisine
maruz kalmakta ve ayni seyleri ifade etmesine ragmen sorulara farkli cevaplar
vermektedir. Olumlu gergeveleme uygulanan gruptaki katihmcilarin gogunlugu A tedavisini
ve A segenegini, yani “garanti” segenegi tercih ederken; negatif cergevelemenin
uygulandigi gruptaki katilimcilarin g¢ogunlugu “riskli” secenegi yani B tedavisini ve B
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secenegini tercih etmislerdir. Bunun yaninda katiimcilarin her iki soruya da vermis oldugu
yanitlar degerlendirildiginde 69’unda (%28) cerceveleme etkisinin gorilmedigi, geri kalan
¢ogunlugun her iki sorudan en az birinde ¢ergeveleme etkisine maruz kaldigi belirlenmistir.
Her iki soru icin de cerceveleme etkisi gozlenen katiimci sayisi ise 70’tir. (TUm
katihmcilarin %29’'u)

Yoneticilerin karar vermede vyasadigi yanilsama ve aldanmalarin neler oldugunu
belirlenmesi amaciyla yapilmis olan calismada o&lgeklerin gecgerliliginin test edilmesi
amaglanmistir. Bu dogrultuda faktér analizinden faydalanilmis (Principal Axis Factoring)
s6z konusu alti farkh egilime iliskin lgek analize tabi tutulmustur. Olgeklerinin timiinin
KMO degerleri kabul edilen seviyede bulunmustur. Kayiplardan kaginma egilimi olcegine
iliskin faktoér analizi sonuglarina gore olgege iliskin agiklanan varyans orani %53,5'tir ve
ifadeler tek boyut altinda toplanmistir.

Tablo 2: Kayiplardan kaginma egilimine iligkin faktor analizi

Kayiplardan Kaginma Egilimi Faktor Yikleri
1. Parami riske atip ¢ok kazanacagima, az riskli fakat distk 0,652
getirili bir yatinnmi tercih ederim.
2. Verecegim kararlarin kotl sonuglanmasi beni korkutur. 0,627
3. Kaybetme ihtimalim ¢ok yiiksek ise o yarisa girmem. 0,614
4. Getirisi cok daha az dahi olsa kaybetme ihtimalinin en diistk 0,539
(minimum) oldugu secenek, bence en cazip segenektir.
5. Calistigim isyerini risk altina atmaktan ne kosulda olursa 0,435
olsun kaginirim.

KMO Degeri 0,748 (p<0,001)
Aciklanan Varyans %53,500

Asiri gliven egilimi 6lcegine iliskin faktor analizi sonuglarina gore 11 ifadeden olusan o6lgek
iki faktdre ayrilmistir. ifadelerden bes tanesi bir faktér altinda toplanmis ve bu ifadelerin
dlcmek istedikleri duruma gore faktoériin adi “Kisilerin Ustiinlik Kuruntusu” olarak
tanimlanmistir. Geri kalan alti ifade ise diger faktor altinda toplanmis ve bu faktére de
“Tesadiifi Olaylar Uzerinde Kontrollii Olma inanci” adi verilmistir. ifadelere iliskin faktor
yukleri Tablo 3’'de goriilmektedir.

Tablo 3: Asiri giiven egilimine iligkin faktor analizi

Asiri GUven Egilimi Kisilerin Tesadfi
Gstunluk olaylar
kuruntusu Uzerinde
kontrolll
olma
inanci
Kendi performansimin is arkadaslarimdan g¢ok daha Ustiin oldugu 0,805
inancindayim
Kariyerimde ilerleme konusunda kendimi herkesten daha sansli 0,664
goriyorum
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ikili iliskiler konusunda, is arkadaslarimin arasinda en iyisi oldugumu 0,630

soyleyebilirim

Cahstigim is yerinde her konuya hakim oldugum inancindayim 0,554

Yonetim isinde kader diye bir sey olamaz, sadece kotiu yonetim 0,819

vardir

Karar vericilerin tim olasiliklari tasarlayacak ve duslinebilecek 0,799

kapasitede yaratildigina inanirim

Nedenleri bilinen her olayin, tim sonuglari da kestirilebilir 0,541

Herkesten daha diirlst bir insan oldugumu soyleyebilirim 0,803

Benimle ayni mevkideki yoneticilerin blyiuk ¢ogunlugundan daha 0,653

basarili olduguma inaniyorum

Kararlarimda her zaman hakli olduguma inanirim 0,624

Her sey kisinin kendi elindedir, rastlanti diye bir sey yoktur 0,810

KMO Degeri 0,736 (p<0,001)

Agiklanan varyans %59,400

Sosyal mibadele ve sosyal mibadelede glice egilim Olgegine iliskin faktér analizi
sonuglarina goére ise s6z konusu 6lgek 0,752 KMO degerine sahip olup, olgege iliskin faktor
analizi sonucu agiklanan varyans oraninin da %60,718 oldugu gorilmustar.

Tablo 4: Sosyal miibadele ve sosyal miibadelede giice egilim 6l¢egi faktor analizi

Kisisel Minnet
Yiktumlaluk tarhk

Beni kararlarimda her zaman destekleyen birisini, onun 0,879
kararlari ne olursa olsun desteklerim
Cok kez iyilik ettigim birisinden, bir anlasmazlik durumunda 0,809
veya karar verme asamasinda, beni desteklemesini beklerim
Bana iyilik etmis birisine her kosulda glivenirim 0,796
Bana faydasi dokunan bir kisiye minnettarligimi bir sekilde 0,808
mutlaka gosteririm
Bir iyilik karsisinda, kendimi bana iyilik eden kisiye karsi her 0,795
zaman borglu hissederim
Bana birkag kere karsiliksiz faydasi olmus birisinden daha fazla 0,678
bir sey istemeye ¢ekinirim
Her iyiligin karsiligini, bir sekilde, mutlaka 6derim 0,538
Bana karsiliksiz iyilik etmis birisinin kararlarini desteklemeyi 0,508

bir borg bilirim

KMO Degeri

0,752 (p<0,001)

Aciklanan
Varyans Degeri

%60,718

Algida segcicilik olgegine iliskin KMO testi degeri 0,725 olup yapilan faktor analizi
sonucunda 6lgcek g faktdre ayrilmistir. Olgege iliskin agiklanan varyans orani ise
%55,355’dir. Algida segicilik Olcegi ifadeleri ve faktor yiikleri Tablo 5'de gorilmektedir.
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Tablo 5: Algida segicilik 6lgegine iliskin faktor analizi

Algida segcicilik inang Deger Profesyonel
Kaliplarn Yargilari ve Tecriibe
Onyargilar
Hicbir birey birbirinden ¢ok farkli degildir, 0,792
dolayisiyla insan bir digerinin ne kastettigini ve ne
soyledigini net bir bicimde anlamakta zorluk
cekmemelidir
Kararlarimi  verirken  sadece tecribelerime 0,547
glvenirim
Bir sey apacik ortada ise Uzerine karar verirken 0,469
fazla arastirmak vakit kaybi olacaktir
Kimi zaman 6n yargilarimin kararlarimi etkiledigini 0,746
itiraf edebilirim
Kimi zaman sadece goérmek istedigimi gordr, 0,740
duymak istedigimi duyarim
Kararlarimi sadece bireysel deger vyargilarim 0,544
dogrultusunda veririm
ilgisiz oldugum bir konuda karar verirken, tecriibeli 0,767
oldugum konuya nazaran c¢ok daha temkinli
davranirim, konuyu enine boyuna arastirirbm
Yillardir tecriibe edindigim isimle ilgili karar 0,739
verirken, birilerine danismaya veya ¢ok arastirma
yapmaya gerek duymam
KMO Degeri 0,725
(p<0,001)
Aciklanan Varyans Orani %55,355

Algida segicilik 6lgegine iliskin ifadeler Ug¢ faktor altinda toplanmistir. Algida segicilik
egilimini ifade eden sekiz ifade tig faktér ile agiklanmakta olup s6z konusu faktérler, “inang
Kaliplarl”, “Deger Yargilari ve Onyargilar” ve “Profesyonel Tecriibe” olarak adlandiriimistir.

Kendini hakli cikarma duygusuna iliskin 8lgek ise bes ifadeden olusmaktadir. Olgeger iliskin
KMO test degeri 0,675 olup yapilan faktor analizi sonucunda elde edilen iki faktoriin

toplam agiklayicilik orani %57,133"tdr.

Tablo 6: Kendini hakli g¢ikarma duygusu 6lcegine iligkin faktor analizi

bir basarisizlik durumunda, hatayr her

Kendini Hakl Cikarma Duygusu Kendini Hatayi Baska
Sorumlu Nedenlerde
Tutma Arama
%100 basari beklenen bir proje basarisiz ,871
olursa, hata bende olmasa dahi, tim
hatalari Gstlenirim
Grup ¢alismamizin sonucu izleniyorsa, olasi ,652
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zaman lzerime alirim

Basari her zaman ortaklasadir, bireysel ,600
basarim hicbir zaman grubunkini

asmamistir

Oncilugini yaptigim projelerdeki ,805

herhangi bir basarisizlik genellikle diger
proje lyelerinden kaynaklanmaktadir

Kararlarimdaki  kotli  sonuglarin  ¢ogu ,657
sanssizliklardan kaynaklanmaktadir
KMO Degeri 0,675 (p<0,001)
Aciklanan Varyans Orani %57,003

Kendini hakli cikarma duygusu karar vermede yasanan yanilsama ve aldanmalardan biridir.
Bu egilime iliskin Olcekteki ifadeler iki faktor altinda toplanmis olup ifadelerin
aciklamalarina gore faktoérler, “Kendini Sorumlu Tutma” ve “Hatayl Baska Nedenlerde
Arama” olarak adlandiriimistir.

Geri gorus yargisi egilimi olgegine iliskin KMO test degeri 0,676dir ve Olgekteki ifadeler tek
faktor altinda toplanmistir. Olgege ve ifadelere iliskin degerler ve faktér yiikleri Tablo 7 de
verilmistir.

Tablo 7: Geri goris yargisi olgegine iligkin faktér analizi

Geri Gorus Yargisi

Genel olarak, sonuglari 6nceden tahmin etme yetenegim oldukca ,814
ylksektir
Calistigim departman ile ilgili bir kararin sonuglari alindiginda, ,779

cogunlukla daha karar asamasinda sonuglari tahmin ettigimi fark
etmisimdir

ilgili oldugum bir konuyla ilgili sonuglar aciklandiginda, sonuglari siklikla ,774
onceden tahmin ettigimi fark ederim
“Basindan beri biliyordum” veya “Ben size demistim” cliimlelerini sik sik ,651

kullanmisimdir

KMO Degeri 0,676
Aciklanan Varyans Orani %58,016

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

isletmelerde karar vermenin son derece dnem arz ettigi aciktir. Milkemmele rasyonellik
insan davranisi ile tutarh bir kavram degildir ve insanlar karar verme siireci icerisinde
mutlaka dis etmenlerden etkilenecek, bu dis etmenler karar verme sirecindeki rayonelligi
kisitlayacaktir. Bu bakis acisiyla calismada bireylerin karar verme sirecinde yasadiklari
yanilsama ve aldanmalar lizerine yogunlasiimis ve karar verici konumunda ¢alismakta olan
bireylerin karar vermedeki rasyonelliklerini sinirlandiran egilimler g6z énine alinmistir. Bu
amagla, galisanlarin isleri Gizerinde karar verirken yasadiklari yanilsama ve aldanmalarina
iliskin egilimlerinin belirlenmesine yonelik ¢calisma yapilmistir.
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Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, karar vermede yasanilan yanilsama ve
aldanmalardan kendini hakl ¢itkarma duygusu ve algida segicilik egilimi ¢alisanlarin karar
verme slirecinde en az etkilendikleri egilimlerdir. Kisilerin kendi basarilarini Gstlenmesi
fakat basarisizliklarini kendi kontrolleri disindaki kisi veya etmenlerde aramasi anlamina
gelmekte olan kendini hakli ¢ikarma duygusu ile kisinin daha Onceki profesyonel
tecriibelerinin etkisinde kalarak karar verme siirecinde bu dogrultuda karar vermesi
anlamina gelen algida segicilik egiliminin ankete dahil olan katilimcilarin karar verme
strecinde etkisinin az oldugu gozlenmistir. Bunun yaninda kiside uzmanliga ve tecriibeye
bagh olarak gelisen asiri gliven egiliminin de karar verme Uzerinde etkili oldugu ancak diger
egilimlere kiyasla bu c¢alismadaki katihmcilarda daha az goérilmekte oldugu tespit
edilmistir. Calismada, yoneticilerin karar verme siirecinde en ¢ok etkili oldugu belirlenen
egilim kayiplardan kacinma egilimidir. Bu egilim genel anlamda kisinin kayiplardan, ayni
miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilenecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu
calismada da kisilerin karar verirken riskin olmadigi durumda kayiptan kaginma egilimi ve
riskin oldugu durumda ise riskten kaginma egilimi gosterdikleri bulunmustur. Arastirmaya
dahil olan katilimcilarin birer yonetici olarak en ¢ok kayiplardan kaginma egilimi ve
ardindan sosyal mibadelede giice egilim ve geri gorls yargisi egilimlerini gosterdikleri
tespit edilmistir. Karar vermede cerceveleme etkisini 6lgmek amaciyla yapilan inceleme
sonucunda ise katilimcilarin biyik cogunlugunun gergeveleme etkisine maruz kaldiklari ve
bir karar verirken onun sunulus biciminin son derece 6nemli oldugu gorulmdistur.
Cergeveleme etkisi, bir uyaranin farkli bakis agilari veya farkli sunus bigimiyle birbirinden
cok farkli zihinsel simgeler yaratmasi anlamina gelmektedir. Kisilerin cerceveleme etkisine
maruz kalmalarinin sebebi bir karar verirken farkh bakis agilariyla yaklasamamalari veya
derinlemesine dislinmemeleridir. Sonug olarak, yoneticilerin karar vermede yasadiklari
yanilsama ve aldanmalarin son derece énemli oldugu agiktir. isletmeler icin hayati &nem
taslyan kararlari vermekte olan kisilerin kararlarini verirken bu egilimlerin etkisinde
kaldiklarinin bilincinde olmasi gerekmektedir. Ornegin; eger bir yonetici cerceveleme
etkisine maruz kalmamak icin derinlemesine diisinmesi ve olayl farkh bakis acilariyla
yorumlamasi gerektiginin bilincinde olursa kararlarini verirken daha dikkatli olacaktir.
Calismanin bir diger sonucu da, karar verme egilimlerine iliskin 6lgegin test edilmesidir. Alti
farkh egilimden olusan olgegin gecerlilik ve guvenilirligi test edilmis olup gelecekte
yapilacak olan ¢alismalarda kullanilarak literatiire katki saglayacagi distiniilmektedir.

Yapilan ¢alismada elde edilen sonuglarin bir isletmede calisan kisilerin karar vermede
durumunda kaldiklarinda yasadiklari yanilsama ve aldanmalar karar verme egilimleri
olarak ele alinmistir. Bu egilimlerin kisilerin herhangi bir sorun ya da karar verilmesi
gereken bir durum ile karsilastiklarinda farkinda olmadan diisecekleri yanilsama ve
aldanmalari dikkate almalari agisindan bir yol gosterici nitelikte olacagl dusunilmektedir.
Diger bir yandan galisanlarin daha ¢ok hangi tir yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya
kaldiklari bu egilimlerin nelerden kaynakladiklari konusunda yoneticilere ve isverenlere
fikir verebilecegi 6ngorilmektedir. Ayrica egilimler sonucu olusan bu hatalarin kararlar
Gzerindeki olasi etkileri tartisiimistir.
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ABSTRACT

Different forms of organization evolved at the end of the historical processes and
changes in the communities. These national differentiations on business process
are defined by the concept of national business systems. The influences of
organizational support, competence and psychological capital on individual
performance are related to various theories like Social Identity, Social Exchange,
etc. However, progressive interaction between these variables has not been
studied enough in the related literature. These variables affect each other and
gradually performance increase is expected. The primary objective in this study is
to increase the understanding of psychological capital for the organization by
testing the effects of organizational support and employee attitudes/behaviours on
performance perception in different national work systems and countries.

ALGILANAN ORGUT DESTEGININ YETKINLiK VE PSIKOLOJiK SERMAYE
ARACILIGIYLA PERFORMANSA ASAMALI ETKILERININ ULUSLAR VE
KULTURLERARASI FARKLILASMASI

Anahtar Kelimeler

Ulusal is sistemi,
Algilanan 6rgit
destegi,

yetkinlik algisi,
psikolojik sermaye,
bireysel performans.

OzZET

Orgiitlenme bicimlerinin farkl tarihsel siiregler sonunda evrildigi topluluklarda
yasanan degisimlerin is suregleri tizerinde farkh etkileri ulusal is sistemi kavrami ile
tanimlanmaktadir.  Orgiitlerde ¢alisanlarin  performanslari  (izerinde  érgiit
desteginin, islerinde psikolojik olarak kendilerini yetkin hissetmelerinin, psikolojik
sermayenin ve isle ilgili tutumlarinin pozitif etkileri pek ¢ok farklh kuramla
iliskilendirilmektedir. Ancak bu degiskenler arasindaki asamali etkilesimler ilgili
yazinda vyeterince incelenmemistir. Bu degiskenlerin birbirlerini etkileyerek,
kademeli olarak performansi artirmalarn beklenmektedir. Bu galismadaki amag;
performansi etkileyen énclillerin kendi aralarindaki iliskilerini iceren ve érglitsel
davranis kuramlarini da géz dniinde bulunduran bir model olusturulmak ve bu
modeli farkli ulusal is sistemleri ve kiiltiirlerde kiyaslamaktir.
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1. GIRIS

Calisanlarin olumlu psikolojileri kurumlar icin 6nemli ve kritik deger tasiyan bir deger
olmasina ragmen, ginimize kadar bu varligin nicel olarak ol¢lilememesinden ve
bilancoda gosterilebilir bir deger olmamasindan dolayr goz ardi edildigi anlasilmaktadir.
Ancak bugiin gormekteyiz ki, 6zellikle ekonomik olarak gelismis bati Ulkelerinde fark
yaratan orgitlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri ¢alisanlarini psikolojik olarak kendilerine
baglamis ve calisanlarin da orgitlerini  sahiplenmis olmalaridir. Calisma ortami
incelendiginde bu orgitler, calisanlarindaki olumsuz yonlere egilmek yerine ozellikle
olumlu yanlari ortaya c¢ikarmaya ugrasan ve pozitif psikolojiden feyz alan yaklasimlara
yonelen yontemleri tercih etmektedirler.

Orgiitler, cevreyle birlikte degisim gecirerek yasamini siirdiiren ve icinde bulunduklari
sisteme uyum saglayan organizmalardir (Sargut, 2001). Ulusal baglama gore, 6rgltlenme
biciminin farkli tarihsel siUregler sonunda olustugu (lke ve topluluklarda yasanan
degisimlerin is slrecleri Uzerinde farkh etkileri ulusal is sistemi kavrami ile
tanimlanmaktadir (Whitley, 1999). Turkiye’deki buyuk sirketler, devlet tarafindan
desteklenen, genellikle hiyerarsik ve aile sahipliginde yatay ve dikey bitiinlesmenin birlikte
goraldugiu sekilde yapilanmis, aralarindaki iliskiler de toplulukcu, geleneksel, devlete
bagiml, miidahaleci ve kaderci olarak bicimlenmistir (Berkman ve Ozen, 2007). Almanya
ve cevresindeki Avrupa Ulkelerinde ise, teknik ve mihendislik alanlarinda yogunlasiimis ve
devletin destekleyici oldugu (Lane, 1994), sirketler arasi isbirligi is sistemi gortlmektedir
(Whitley, 1999). Bu nedenlerden dolayi, ayni tarihsel siireci paylasan cografyalarda
uluslarin Gyeleri aralarinda farkliliklar gosterseler de, siiregle ilgili baglamsal 6zellikler
nedeniyle benzerlikler de gozlenir (Tayeb, 1994).

2. ULUSLAR ARASINDAKiI ORGUTSEL FARKLILIKLAR

Kuzey Amerika’daki Tirk gé¢cmenler (izerinde yapilan bir calismada, diisiik sosyo ekonomik
diizeydeki bireylerin demografik farkhliklarina gére farkh tutumlar sergiledikleri
gorilmustir (Ataca ve Berry, 2002). Bir baska ¢alismada da, daha disik sosyo ekonomik
diizeyden gelen bazi kiiltlrlerin Kuzey Amerika’da daha toplulukgu ve isbirligine yatkin
olduklar tespit edilmistir (Cox vd., 1991). Hofstede’nin (1980) kulturlerarasi ¢alismalarina
gore, Turkiye de gii¢ aralig1 yiksek, manevi degerlerin baskinlik gostedirdigi ve toplulukgu
bir (ilke olarak tanimlanmistir. Ancak takip eden yillarda Tirk kiltiirinde glic araliginin ve
toplulukgu ozelliklerin azaldigl, diger taraftan kaderciligin ise ©6nemli bir kultirel
karakteristik oldugu gozlenmektedir (Aycan ve Kanungo, 2000). insanlar bir dlkenin
vatandasl olarak sahip olduklari toplumsal degerleri ve kiltirel ozellikleri, kurumsal
ortamdaki orgiitsel davranislarina da uyarlayabilirler (Graham, 2000).

Robbins ve Judge (2013), bireyci kiltlir 6zellikleri nedeniyle ¢ogu bati tlkesinde takim
calismalarinin  yonetilmesinde zorluklarla karsilasildigini  séylemektedir. Yonetim
yaklasimlari, tlkeler arasinda da farklar gosterebilir, 6rnegin Amerika’da yoneticilerin
Avrupa’dakilere gore daha az goérev merkezli, ancak daha destekleyici, katiimci ve yol
gosterici olduklan gorilmektedir (Smith vd., 1989). Daulatram (2003) orglitsel destegi ve
yenilikgiligi, kaltir ile iliskilendirerek is doyumu Uzerindeki olumlu etkisinden
bahsetmektedir. Kuzey Amerika, Avrupa ve bazi Asya lilkelerinde yapilan bir ¢alisma, zayif
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orgutsel destegin calisanlarin konusma ve karalara katilma davranisini azalttigini
gostermektedir (Ng ve Feldman, 2012).

Orgiitlerde calisanlarin bireysel performans ve is doyumlari {izerinde algiladiklari 6rgitsel
destegin, isteki yetkinliklerinin ve olumlu 6rgiitsel davranislarin etkileri farkh tlkelerde ve
kiltlrlerde pek cok farkh ¢alismada incelenmistir. Bu ¢alismada ise ilgili degiskenlerin
dizeyi arasinda fark olup olmadigi, degiskenlerin iliskilerinin Tiirkiye’de, Avrupa’da veya
Kuzey Amerika’da ¢alisan ve Tiirkce konusan is gorenler agisindan nasil farklilastig tespit
edilmeye calisiimaktadir.

Yabanci bir tilkede galisanlar igin, algilanan 6rgiitsel destegin ortama uyarlanma araciligiyla
dolayli, lider-Gye etkilesiminin ise dogrudan performansin tahminleyicisi oldugu
gozlenmistir (Kraimer vd., 2001). Bir arastirmada, orgit destegi ile orgltsel baghlik
arasindaki iliskinin Amerika’dakiler acgisindan Amerika disina goére daha gigli oldugu
bulunmustur (Meyer vd., 2002). Yapilan bir baska calismada, kollektivist 6zellikler gosteren
Meksika’ya gore bireyci olarak nitelendirebilecegimiz Amerika’da is tatmininin isten
ayrilma niyetinin daha gticli bir tahminleyicisi oldugu (Posthuma vd., 2005), ayrica bireyci
kilturlerde is tatmini ile performans arasindaki iliskinin daha yiksek oldugu tespit
edilmistir (Ng vd., 2009). Orgiitsel destek, 6zerklik algisi, psikolojik sermaye, isi ve kurumu
sahiplenme agisindan Amerika, Avrupa ve Tirkiye'de Tiirkler arasinda algi agisindan fark
oldugu bulunmustur (Uslu vd., 2011). Tirkiye’de algilanan bireysel performansin agirlikh
olarak psikolojik sermaye tarafindan, psikolojik sermayenin ise 6zellikle yetkinlik algisi ve
daha sonra orglt destegi ve 6zerklik tarafindan belirlendigi gérilmektedir. Avrupa’da ve
Amerika’da ise psikolojik sermayenin direkt olarak yetkinlik algisi ve 6nemli dlglide 6zerklik
tarafindan, algilanan bireysel performansin ise agirlikh olarak vyetkinlik tarafindan
belirlendigi tespit edilmistir. Avrupa’da, daha az bir agirlikla psikolojik sermaye performans
Gzerinde etkiliyken, Amerika’da ayni etki bulunmamaktadir (Uslu vd., 2011).

3. ARASTIRMANIN KURAMSAL YAPISI

Arastirmanin teorik altyapisi Sosyal Kimlik (Social Identitiy) ve Sosyal Takas (Social
Exchange) kuramlarina dayanmaktadir. Sosyal Kimlik (Tajfel ve Turner, 1979) Kurami’'na
gore isyerlerinde calisanlar bulunduklari ortamla iliski ve alisverislerini yorumlayarak,
kendi sosyal niteliklerini degerlendirir ve ortamsal faktérlere gore bir kimlik ortaya
kovarlar. is gérenler de cevreyle etkilesimlerini bu sosyal kimlik araciligiyla kurar, yaptiklari
isle kurduklari baglanti dogrultusunda bilissel semalar ve roller gelistirirler (Fischer ve
arkadaslari, 2004), bu semalar dogrultusunda bagh bulunduklari gevre iginde tutum ve
davranislar ortaya koyarlar.

Sosyal kimlik kurami, sosyal ortamda bireyler tizerindeki sosyal siniflarin yarattigi psikolojik
6neme atif yapmaktadir (Tajfel, 1982). Bu kurama gore, sosyal cevre icinde bireyler pozitif
bir goriintl yaratmak ve bu imaji korumak, kendi sosyal ¢evrelerini diizenlemek ve bu
sosyal cevrede gercek bir rol almak egilimindedirler (Tajfel, 1982). Boylelikle bireyin,
motivasyonu ve iginde bulundugu so6z konusu grupla kaynasmasi gerceklesmekte; ayni
zamanda duygulari, disinceleri, tutumlari, davranislari ve sosyal kimligi de gruba gore
degismekte ve uyumlanmaktadir (Tajfel, 1982). Ancak bireyler bu gruplari belirlerken de
kendi farkhhklarinin 6ne cikabilecegi, kendilerine pozitif deger yaratacak ve olumlu katkisi
olanlarini tercih ederler (Turner vd., 1979).
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Calisanlar, bireysel farkliliklarina ragmen calisma kosullarina ve sosyal ortama uyum
saglayacak kendilerine 6zgii tutumlar olusturur, davranislarini ve alisverislerini de bu
dogrultuda Sosyal Takas (Blau, 1964) Kurami’'na goére bu tutumlar araciligiyla devam
ettirirler, yani sosyal bir alisveris icinde yer alirlar. Bu alisveristen pay aldiklarini
duslindukleri sirece iliskilerini slirdirir ve glglendirirler. Sosyal Takas Kurami’na uygun
olarak calisanlar algiladiklari orgltsel destege karsilik ¢abalarini artirarak kendilerine
yapilan katkilari geri 6demeye cahsirlar (Eisenberger ve Aselage, 2003: 492).

4. POZITiF PSIKOLOJi CERGEVESINDE iSYERINDEKi DAVRANISLAR

Yirminci ylzyilin sonunda psikoloji disiplininin sadece olumsuz ve patolojik davranislari
inceleyen diisince mantigina bir tepki olarak ortaya cikan pozitif psikoloji yaklasimi
(Seligman, 1998), insanin glicli ve olumlu yonlerini anlamaya ve gelistirmeye c¢alisarak
insanlarin nasil daha mutlu, basarili ve daha iyi olabileceklerini arastirmaktadir.

Pozitif psikoloji yaklasimina bagh olarak gelisen pozitif 6rgitsel davranis akimi da
calisanlarin  6rglt icerisindeki olumlu davranislarinin gelisimine katki saglamayi
hedeflemektedir. Bu ¢alismanin hareket noktasi olan psikolojik sermaye kavrami (Luthans
vd., 2007a, 2007b, 2007c) da pozitif 6rglitsel davranis kapsaminda ele alinan ve bireyin
pozitif psikolojik durumunu ve gelisimini ifade eden ekonomik, entellektiiel ve sosyal
sermaye kavramlarinin 6tesinde bir olgudur.

Bireyin sahip oldugu isine bagli 6z yeterlilik, durumsal umudu, iyimserligi ve dayaniklihgi
tarafindan karakterize edilen psikolojik sermayenin is performansini 6zellikle yonetici ve
liderlerin performansini arttirmasi s6z konusudur (Luthans vd., 2007a). Psikolojik sermaye
kavraminin yazinda performans (Luthans vd., 2005; Smith vd., 2009), adanmislik, orgttsel
vatandaslik davranisi (Avey vd., 2008a), ile pozitif iliskili oldugu, diger taraftan devamsizlik
(Avey vd., 2006), stres, isten ayrilma niyeti, is arama davranisi (Avey vd., 2009) ve sinizm
(Avey vd., 2008a) ile negatif iliskili oldugu goriilmektedir. Luthans ve arkadaslarinin
(2007a) yaptig1 arastirma sonucuna gore psikolojik sermayenin is tatmini ve is performansi
ile pozitif iliskili oldugu goérilmektedir.

Yetkinlik algisi ¢alisanin belirli bir durum karsisinda kontroliiniin ne kadar kendi elinde
bulundurduguna dair olan inancidir (Keller ve Dansereau, 1995). Dolayisiyla, yonetim
uygulamalarinin ne kadar destekleyici veya ne kadar midahaleci oldugu ile galisanlarin
kendilerini ne kadar giiclii algiladiklari arasinda anlamli bir iliski vardir. Ozellikle ¢alisanlarin
negatif yaklasimlarini degistirmek icin onlara karsi pozitif bir tutum sergilemenin ve
gliclendirmenin etkili oldugu gortlmastir (Avey vd., 2008b). Pozitif psikoloji yaklasimi ile is
ile iliskili olumlu midahalelerin de performans artisi sagladigi gérilmektedir (Cameron vd.,
2004).

4.1. ORGUT DESTEGIYLE GUCLENME VE YETKINLIK ALGISI

Ozellikle destekleyici bir orgiit calisanlarin yeni ve yaratici fikirlerini, ®nerilerini ve
elestirilerini dikkate alir, 6rgit ici ast-Ust ve yatay iliskilerin pozitif olmasi yoniinde altyapi
olusturur, érgit icinde adaleti saglar ve calisanlarini giiclendirir (Ozdevecioglu, 2003:116).
Calisani gliclendirme kavrami, is gorenlere karar alabilme ve 6zerklik yetkisinin verilmesi,
kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu Ustlenebilecekleri bir ortamin saglanmasi, geri bildirim
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alabilmeleri, kararlarinin sonuglarinin sorumlulugunu tasima bilincine sahip olmalari olarak
tanimlanmistir.

Thomas ve Velthouse (1990) psikolojik gliclendirmeyi, calisanin kendi is roliine yénelimini
yansitan ve yetkinligin de dahil oldugu dort boyut altinda agiklanan bireyin digsal etki
olmadan goreve glidilenmesi olarak tanimlamistir. Bu tanima gore gliclendirme; gérevin
kisi icin tegkil ettigi anlamlilk diizeyi, calisanin yetkinligi, otonomiye sahip olmasi ve isi
Uzerindeki etkisi olmak Uizere dort alt boyuttan olusan i¢sel ve motive edici bir yapidir.
Spreitzer da (1995) gliclendirmenin ve yetkinligin calisanin kendi is roliine aktif olarak
yonelmesini yansittigini da soyler (Spreitzer, 1995: 1443).

Sigler ve Pearson (2000) yaptiklari arastirmada, galisanlarini gliglendiren bir 6rgit ikliminin
orgute baghhk ve performans Uzerinde 6nemli bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir.
Guclendirildigini ve yetkinligini algilayan calisanlarin kendilerini yetkin olarak gérmeyen
calisanlara gore daha ylksek seviyede performansa sahip olduklari ve calisanlarin
gliclendirme algilar ile performans arasinda pozitif yonde gigli bir iliskinin oldugunu
tespit etmislerdir (Sigler ve Pearson, 2000).

4.2. PSIKOLOJIK SERMAYE

Orgiitlerde herhangi bir galisanin pozitif davranislar géstermesinin drgiitsel etkileri zayif
gibi dislinilse de, ayni ortamdaki diger bireylerin de bu davranislardan etkilenerek olumlu
bir iklimi paylasmalarinin orglitsel hedeflere ulasmada o6nemli bir katki sagladig
gorilmektedir (Todd, 2003). Bu gercevede pozitif psikoloji, verimliligin ve performansin
artisinda ozellikle psikolojik sermayenin 6nemine deginmekte, karakteri ve kisisel
ozelliklerden farkh olarak bireyin  psikolojik  sermayesinin  gelistirilebilecegini
vurgulamaktadir. Luthans ve arkadaslari (2007c), psikolojik sermayeyi bir ara degisken
olarak, destekleyici iklim ile calisan performansinin arasina yerlestirmektedir. Bireyin
olumlu ve gelistirilebilir 6zellikleri olarak tanimlan psikolojik sermaye (Luthans vd., 2007b)
yazinda dort boyut altinda toplanmaktadir; durumsal umut, durumsal iyimserlik, ise bagl
oz yeterlilik ve dayanikhlik.

4.2.1. DURUMSAL UMUT (STATE HOPE)

Gunlik hayatta ¢okca kullandigimiz umut kavrami uzun yillar klinik ve pozitif psikoloji
alanindaki arastirmalara konu olmustur. Umut gliclenebilen veyahut kaybedilebilen bir
tutumdur. Umut kavramiyla ilgili pozitif orglitsel davranis yazinindaki c¢alismalarin
temelinde siklikla Snyder ve arkadaslari tarafindan literatiire giren tanim kullanilmaktadir.
Snyder ve digerlerine (1991) gbre, umut olumlu bir motivasyon durumu olup, bireylerin
basari duygularina ulasmada onu amaca yonlendiren enerji ve yol olarak ifade edilir.

Umudun akademik ve atletik performans tzerinde pozitif etkisi oldugunu gésteren birgok
calisma olmasina ragmen (Curry vd., 1997), is performansina etkisini inceleyen sinirh
sayida arastirma bulunmaktadir (Luthans ve Jensen, 2002). Arastirmalar, yiksek umut
dizeyine sahip calisanlarin is tatmini, orgltsel baghhk ve is performansi dizeylerinin
arttigini ve isten ayrilma niyetlerinde ise azalma oldugunu gostermektedir (Peterson ve
Luthans, 2003).
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4.2.2. DURUMSAL iYIMSERLIK (STATE OPTIMISM)

Psikolojik sermaye kavramin bir diger degiskeni olan iyimserlik (optimizm), uzun yillardan
beri birgok filozof ve bilim adaminin arastirma alani olmasina ragmen, pozitif psikolojinin
onclst Martin Seligman’in galismalariyla birlikte pozitif psikoloji kapsamina girmistir.

Seligman (1998) en genel tanimiyla iyimserligi, negatif olaylari dissal ve durumsal, pozitif
olaylariise i¢sel ve genel degerlendirebilme becerisi olarak tanimlamaktadir. Diger taraftan
psikologlar ise genelde bu kavrami her olaya ve kisiye iyi bakabilme becerisi olarak
aktarmaktadirlar. lyimserligin fiziksel ve ruhsal sagliga, dayanikliiga, atletik, politik,
akademik ve mesleki motivasyona, genel olarak basariya olan etkileri siklikla
arastirilmasina ragmen, psikolojik sermaye kavraminin diger degiskenleri gibi, durumsal
iyimserlik kavraminin da is hayatindaki etkilerinin incelendigi arastirmalar heniliz ¢ok
yenidir.

Seligman (1998) satis danismanlarinin performansi ve iyimserlik dlizeyleri arasinda pozitif
ve anlaml bir iliski bulmustur. Luthans ve digerlerinin 2005 yilinda fabrika calisanlari ile
yaptigl arastirmanin sonucunda da benzer sonuglara ulasiimis, durumsal iyimserlik diizeyi
ve performans arasinda anlamli bir iliski gdzlenmistir. iyimserligin is hayatindaki olumlu
etkileri sadece performans ile sinirli olmayip, bu kavramin is hayatinda farkli olumlu
etkilerinin de olabilecegi tartisiimaktadir. Caliskan ve Erim’e gbre (2010) is hayatinda
iyimser olanlar, daha ¢ok motive edilebilen, daha yiiksek moralli, yiiksek beklentileri ve
olumlu amaglari olan, giiclikler karsisinda daha sebatkar, kisisel yetersizlik algilari daha az,
fiziksel ve ruhsal agidan daha canli bireyler olabilirler.

4.2.3. i$ BAGLI OZ YETERLILIK

Psikolojik sermaye kavraminin degiskenleri arasinda Uzerinde en ¢ok arastirma yapilan ve
teorik olarak gelisen kavram 06z yeterlilik kavramidir. Bandura, Sosyal Bilissel Kurami’'nda 6z
yeterliligi, “bireylerin olasi durumlar ile basa ¢ikabilmek icin gerekli olan eylemleri ne kadar
iyi yapabildiklerine dair yargilari” seklinde tanimlamistir (Bandura, 1986). Diger taraftan, 6z
yeterlilik kavrami ise bagh ve rolle baglantih olarak duruma 0zgli olarak da
incelenebilmektedir. Stajkovic ve Luthans (1998) 6z yeterlilik kavramini is yasamina
uyarlayarak; 06z vyeterliligi, bireyin kendi yeteneklerine, motivasyonuna, bilissel
kaynaklarina ve bir isi belirgin bir kapsam icerisinde en iyi bicimde yerine getirebilecegine
dair olan duruma 6zgii inanci olarak tanimlamaktadir.

4.2.4. PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK (METANET)

Geleneksel klinik psikolojide daha ¢ok her bireyde olmayan nadir yetenek ve becerileri
ifade eden bu kavram, giincel teori ve arastirmalarda yasamin sihri veya normatif insan
kaynagi seklinde ele alinmaktadir (Master, 2001). Pozitif psikoloji cercevesinde de, bireyin
belirli olumsuz kosullar altindaki durumlara gésterdigi olumlu uyum seklinde ele alinmis
(Master ve Reed, 2002), 6rglitsel davranis yazininda ise bireyin olumlu ve olumsuz kosullar
karsisinda gostermis oldugu canliik veya =zorluklarla basa c¢ikma glici seklinde
tanimlanmistir (Luthans, 2002).
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4.3. BIREYSEL iS PERFORMANSI

Bazi arastirmalar (Motowidlo ve Borman, 1997), is performansini belirli 6zellikler tasiyan
davranislar sonucu elde edilenlerin timii olarak, diger bazi galismalar (Campbell, 1990) ise
belirli 6zellikler tasiyan davranisin kendisi olarak tanimlamislardir.

Birinci yaklasimda performans, somut ciktilari olan “sonug¢ odakh” bir bakis acisiyla ele
alinirken ikinci yaklasimda ise, somut ya da soyut olabilen “davranis odakli” bir bakis agisi
ile ele alinmistir. insan kaynaklari yazininda “davranis odakli” olan ve isin daha ¢ok “nasil”
yapildigi ile ilgili olan kismi “performans” olarak isimlendirilirken, “ne” sorusuna yanit
veren elde edilen sonug¢ kismi ise “sonuclar” olarak adlandirilmaktadir. Bazi kaynaklar is
ortamindaki performansin 6zellikle kurumsal amaglar dogrultusunda olmasi gerektigine
vurgu yaparlar. Performansin kurumsal amaglar ile baglantili olmasi “ne i¢in” sorusuna
yanit vermektedir. Dolayisiyla is performansi kavrami; kurumsal amaglarla iliskili (ne igin),
somut beklenen sonuglari olan (ne), belirli o6zellikler tasiyan davranislar (nasil)
gosterilmesini ifade etmektedir.

is performansi ¢ok yénli ele alinmasi gereken bir konudur. is performansi hem isler
arasinda hem de ayni is icinde bireyden bireye degiskenlik gosterebilmektedir. Clnki
performans gosteren bireyin davranislarini dolayl olarak etkileyebilen durumsal ve
baglamsal faktorler de vardir. Kurumsal ¢alisma ortamindan kaynaklanan faktérler (6rgit
yapisl, ¢alisma kurallari, 6rgit kiiltiri ve degerleri...), yapilan is ve gérevden kaynaklanan
faktorler (is ya da meslege 6zgii 6zellikler, kisi-is uyumu...) ve is sirasindaki isbirlikleri ya da
iletisimden kaynaklanan faktorler (calisma arkadaslari, yoneticiler, iliski kurulan musteri,
tedarikgi iliskileri...) ile birey etkilesimi de bireyin performansina etki edebilmektedir.

5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Kuramlar 1siginda, literatiirdeki tespitlerden de yola c¢ikarak, algilanan 6rgiit desteginin
cahsanlar glclendirecegi, gliclenmis calisanlarin kurumlarina karsi olumlu davraniglar
sergileyecekleri ve bu iliski dogrultusunda algiladiklari bireysel performanslarinin artacagi
disundlebilir, ancak bu etki kaltirler ve (Ulkeler arasinda fark gosterebilir. Bu
varsayimlardan yola ¢ikarak hipotezlerimiz,

H1. Amerika, Avrupa ve Tlrkiye’de c¢alisanlar arasinda, orgit destegi, yetkinlik, psikolojik
sermaye ve algilanan bireysel performans agisindan fark vardir.

H2. Kuzey Amerika’da tiirkce konusan cgalisanlar agisindan, yetkinlik araciligiyla algilanan
orgit destegi, calisanlarin psikolojik sermayelerini artirarak bireysel performansi olumlu
etkiler.

H3. Avrupa’da tirkce konusan calisanlar agisindan, yetkinlik araciligiyla algilanan 6rgit
destegi, calisanlarin psikolojik sermayelerini artirarak bireysel performansi olumlu etkiler.

H4. Turkiye’de calisanlar agisindan, vyetkinlik araciigiyla algilanan o6rgiit destegi,
calisanlarin psikolojik sermayelerini artirarak bireysel performansi olumlu etkiler.
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6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma sorulariyla ilgili verilerin toplanmasi icin 2012 yilinda kolayda 6rneklem
yontemiyle 200’(in Gzerinde anket Turkiye’de calisanlara ve yaklasik 200 anket Amerika’da
ve Avrupa’da Tiirkgce konusanlar Gizerinde uygulanmistir.

Arastirmada kullanilan soru formu iki bolim, “Bilgi ve Soru Formu” (29 madde; yas,
cinsiyet, pozisyon, gelir, egitim, meslek ve egitim tercihleri...) ve “Calisan Durumu Anket
Formu” (18 madde) olmak iizere toplam 47 sorudan olusmaktadir. “Algilan Orgiit Destegi”
Saks (2006) ve “Yetkinlik Algisi” Jones (1986) ile olculmustir. “Psikolojik Sermaye” olcegi
Luthans ve arkadaslarindan (2007), “Algilanan Performans” Sigler ve Pearson (2000)
tarafindan kullanilan ifadelerden yola ¢ikilarak arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Bilgi formundaki sorular parametrik, 6lgeklere yanitlar 1-hicbir zaman, 2-hemen hemen
hicbir zaman, 3-nadiren, 4-siklikla, 5-hemen hemen her zaman, 6-her zaman seklindedir.
Kesifsel analizler, gecerlilik, guvenilirlik, demografik bulgular ve fark testleri SPSS
araciligiyla yapilmistir. Her olgek ayri ayri faktor analizden gegirilmis ve glvenilirlikleri
Cronbach Alpha degerleri ile test edilmistir. Demografik bulgulara yonelik analizler, fark
testleri ve ara degisken regresyon analizleri SPSS 16 ile yapilmistir.

7. BULGULAR

Calismamiza katilan 402 kisinin 234’G Tirkiye'de, 98’i Avrupa llkelerinde, 70’i is Kuzey
Amerika’da calismaktadir. %43’0 kadin, %57’si erkek ve ortalama yas 42,5tir. %12’si lise,
%43’U Universite ve %45’i yuksek lisans/doktora mezunlarindan olusan katilimcilar
ortalama 20 yila yakin siredir ¢calisma hayatinin iginde ve yaklasik olarak 10 senedir bu
isletmede ¢alismaktadir. Katilimcilari yaklasik yarisi idareci pozisyonundadir.

Ankette kullanilan 6lceklere SPSS’de varimax dondiirmesi ile faktor ve i¢ tutarlilik analizleri
uygulanmistir. Her 6lgek ayri ayri faktor analizden gecirilmis ve givenilirlikleri Cronbach
Alpha degerleri ile test edilmistir. Guvenilirlik katsayilari 0.80 Uzerinde bulunmus ve
Olgeklerin yiksek derecede givenilir oldugu sonucuna varilmistir. “Algilanan Performans”
Olceginin faktor aciklayicihgl %72 olarak tespit edilmistir (Tablo 1).

Tablo-1 Algilanan Performans Faktor ve i¢ Tutarlihik Sonuglari

Algilanan Performans Madde Agirhigi
Ustiime diisen birim ve takim hedeflerimize ulasirim. ,808
isimde rakiplerime gére daha basariliyim. ,807
Yaptigim isin olumlu sonuglari Uzerinde, bireysel etkim

. . ,789
yuksektir.
Calisma arkadaslarima gore is hedeflerime fazlasiyla ulagirim. ,767
isimin kalitesiyle standartlara ulasirim. ,756
Yaptigim isin verimliligini artiracak yollar kullanirim. ,745
N 402
Aciklayicilik Yiizdesi: 72,281
Cr. Alfa (%): ,923
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KMO Degeri: ,901
Bartlett Manidarlik: ,000
Yaklasik Ki-Kare: 1665,234

ANOVA fark testlerinde, Ulkeler arasinda anlamli farka rastlanmis, kurum (6rgiit) destegi
acisindan Amerika ile Tlirkiye arasinda fark (F=4,483 p=.012) oldugu tespit edilmistir (Sekil
1), birinci hipotezimiz kismi olarak desteklenmistir.

Sekil-1 Amerika, Avrupa ve Tiirkiye’de Degiskenlerin Diizeyleri ve Aralarindaki Farklar

Amerika
5,07

_~Amerika
5+ 4n

L
I A
27
i -_.."..

Kurum Destegi Yetkinlik Psikolojik Sermaye Bireysel Performans

Diger hipotezlere yonelik asamali ara degisken testleri, farkli modeller sinanarak
yapiimaktadir. Ara degiskenlerin aracilik rollerini belirlemek amaciyla, Baron ve Kenny
(1986) tarafindan dnerilen ti¢ asamali yontem analizlerimize uyarlanmis (Uslu, 2010: 1648-
1650), aracilik etkisi Sobel testi ile test edilmistir. Seri olarak siralanmis birden fazla ara
degiskenli hipotezlerimize goére aracilik testi, N ara degisken sayisi olmak (lizere
MN=[(N+1)(N+2)]/2 seklinde formile edilerek, 2 ara degisken olmasi sebebiyle 6 ayr
modelle tasarlanmistir (Tablo 2, 3, 4).

Tablo-2 Orgiit Destegi Bagimsiz Degisken Olmak Uzere Asamali Olarak Algilanan Bireysel
Performansi Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Modelleri (Amerika Birlesik
Devletleri)

Bagimli Degiskenler

Yetkinlik Psikolojik Sermaye Algilanan Bireysel Performans
Modell Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Orgiit .244* .329%** .194%** .353** 151 .092
Destegi (.093) (.079) (.067) (.109) (.087) (.091)
. 491 *** 729%** S577***
Yetkinlik (.079) (.103) (.127)
Psikolojik .309*
Sermaye (.159)
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Diiz. R? .078 .195 489 .124 .499 .520
F 6,838*  17,269***  33,110*** 10,470** 34,380*** 25,173***
N 70 68 68 68 68 68

***p < 0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez iginde

Orgiit destegi, yetkinlik algisi (Tablo 2, Model 1) ve psikolojik sermayeyi (Model 2)
artirmaktadir. Ancak hipotezimizde aracilik gorevi olan yetkinlik algisi bagimsiz degisken
olarak analize katildiginda, Orgit desteginin psikolojik sermaye Uzerindeki etkisini
azaltmaktadir (Model 3, Sobel testi z degeri 2.39, p<.01). Orgiit destegi, algilanan bireysel
performansi gicli bir sekilde (Model 4) artirmakta, aracilik gorevi olan yetkinlik algisi
bagimsiz degisken olarak analize katildiginda ise, orglit desteginin algilanan bireysel
performans Uzerindeki etkisi ortadan kalkmaktadir (Model 5, Sobel testi z degeri 2.80,
p<.01). ikinci araci olarak psikolojik sermaye analize katildiginda ise, yetkinlik algisinin
aracilik rolii azalmaktadir (Model 6, Sobel testi z degeri 1.83, p<.01), ikinci hipotez kismi
olarak desteklenmistir.

Tablo-3 Orgiit Destegi Bagimsiz Degisken Olmak Uzere Asamali Olarak Algilanan Bireysel
Performansi Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Modelleri (Avrupa)

Bagimli Degiskenler

Yetkinlik Psikolojik Sermaye Algilanan Bireysel Performans
Model 7 Model 8 Model 9 Model 10 Model11 Model 12
Orgiit .338*** .309%** .163%** .370%** .141* .063
Destegi (.073) (.051) (.044) (.076) (.065) (.066)
Vetkinlik Q3% 676%** AT70***
(.055) (.082) (.100)
Psikolojik A478**
Sermaye (.144)
Diiz. R? .173 273 .551 .188 .522 .568
F 21,362*%**  37,369*%**  60,626***  23,401*** 54,041*** 43,474***
N 98 98 98 98 98 98

**¥p <0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez iginde

Orgiit destegi, yetkinlik algisi (Tablo 3, Model 7) ve psikolojik sermayeyi (Model 8)
artirmaktadir. Ancak hipotezimizde aracilik gérevi olan yetkinlik algisi bagimsiz degisken
olarak analize katildiginda, Orgit desteginin psikolojik sermaye Uzerindeki etkisini
azaltmaktadir (Model 9, Sobel testi z degeri 3.96, p<.001). Orgiit destegi, algilanan bireysel
performansi glicli bir sekilde (Model 10) artirmakta, aracilik gérevi olan yetkinlik algisi
bagimsiz degisken olarak analize katildiginda ise, 6rglit desteginin algilanan bireysel
performans lzerindeki etkisi azalmaktadir (Model 11, Sobel testi z degeri 4.01, p<.001).
ikinci araci olarak psikolojik sermaye analize katildiginda ise, orgiit desteginin etkisi
tamamen ortadan kalkmakta ve yetkinlik algisinin aracilik rolii azalmaktadir (Model 12,
Sobel testi z degeri 3.04, p<.01), Gg¢lincli hipotez desteklenmistir.
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Tablo-4 Orgiit Destegi Bagimsiz Degisken Olmak Uzere Asamali Olarak Algilanan Bireysel
Performansi Etkileyen Degiskenlere iliskin Regresyon Modelleri (Tiirkiye)

Bagimli Degiskenler

Yetkinlik Psikolojik Sermaye Algilanan Bireysel Performans
Model 13 Model 14 Model 15 Model 16 Model17 Model 18
Orgiit .188*** 212%** 118*** .148%** .033 -.043
Destegi (.042) (.032) (.025) (.042) (.034) (.030)
Vetkinlik .502%*** .624*** L232%**
(.037) (.052) (.060)
Psikolojik 766***
Sermaye (.081)
Diiz. R? .074 .161 .532 .046 416 .578
F 19,699***  44,608***  186,166*** 12 164*** 83,267*** 106,623***
N 234 234 234 232 232 232

**¥p <0.001, **p < 0.01 ve *p < 0.05 degerinde anlamli, standart hatalar parantez icinde

Tirkiye’de orgiit destegi, yetkinlik algisi (Tablo 4, Model 13) ve psikolojik sermayeyi
(Model 14) diger orneklemlere gore daha zayif bir sekilde artirmaktadir. Aracilik gorevi
olan yetkinlik algisi bagimsiz degisken olarak analize katildiginda, o6rgit desteginin
psikolojik sermaye Uzerindeki etkisi azalmaktadir (Model 15, Sobel testi z degeri 4.24,
p<.001). Orgiit destegi, yine algilanan bireysel performansi artirmakta (Model 16), aracilik
gorevi olan vyetkinlik algisi bagimsiz degisken olarak analize katildiginda ise, o6rgiit
desteginin algilanan bireysel performans Uzerindeki etkisi tamamen kaybolmaktadir
(Model 17, Sobel testi z degeri 4.18, p<.001). ikinci araci olarak psikolojik sermaye analize
katildiginda ise, yetkinlik algisinin aracilik roll azalmaktadir (Model 18, Sobel testi z degeri
7.74, p<.001), dordiinci hipotez desteklenmistir.

8. SONUC

isgdrenler arasinda 6rgiit destegi daha yogun sekilde Amerika’da, sonrasinda Avrupa’da,
en az Tirkiye’de hissedilmektedir. Is ortaminda bireysel performans algisi 6ncelikle
algilanan oOrgit destegi, sonrasinda ise ¢alisanlarin yetkinlikleri ve psikolojik sermayeleri
sayesinde artmaktadir. Bu sonuglar isiginda, yetkinligin ve bu sayede artan psikolojik
sermayenin c¢alisma ortaminda kritik bir ara degisken oldugu gorilmektedir, ancak bu
iliskiler Turkiye’de c¢alisanlar ile Avrupa ve Amerika’da calisanlar arasinda farklilk
gostermektedir.

Literatiri destekler sekilde, Amerika’da calisanlarin yonetim ve o6rgit destegini daha
ylksek seviyede algiladig1 goriilmektedir, bu Ulkede calisanlarin psikolojik sermayelerine
orgit desteginin katkisi da diger Ulkelere gore daha fazladir. Tlrkiye’de calisanlarin is
performanslari tGizerinde 6rgiit desteginin katkisi ise, diger Ulkelere kiyasla daha dustktir.

Yurtdisinda c¢ahlisanlar kurumlarinin  kendilerini yiksek degerde desteklediklerini
diisinurken, Tirkiye’de calisanlar sahsi performanslarinin daha agirlikh olarak kendi
yetkinliklerinden ve psikolojik sermayelerinden kaynaklandigini distiinmektedirler.
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Ozellikle Amerika’da ve sonrasinda Avrupa’da performans algisi lzerinde yetkinlik 6n
plandayken, Tirkiye’de olumlu tutum ve davranislar daha 6ne g¢ikmaktadir. Bu tespit
bireyci ve kollektif kiiltirler arasindaki farkliliktan kaynaklaniyor olabilir.

9. TARTISMA VE ONERILER

Ulkeler arasinda gozlenen isgorenlerin galisma davranislariyla ilgili farkliliklar; gelismislik
dizeyi, is sistemleri ve kdiltirel ozellikler ile bu sireglerin birbirleriyle asamal
etkilesimlerinden kaynaklanmaktadir.

Bati Ulkelerinde kurumsal yapilarin ve sistemlerin c¢alisanlar (izerinde daha fazla etkisi
bulunmaktadir. Amerika ve Avrupa’da calisanlarin psikolojik sermayelerine 6rgiit
desteginin katkisi Tiirkiye'ye gore daha fazladir. Tlrkiye’de galisanlarin is performanslari
Uzerinde &rgit desteginin katkisi ise, diger Ulkelere kiyasla daha disiiktiir. isgdrenin
bireysel performansi lizerinde kurumun etkisi ve katkisi zayiftir. Bu nedenle, akademik ve
pratik calismalarda ozellikle gelismekte olan Ulkelerde ve topluluk¢u kiltirlerde Pozitif
Orgiit Bilimi'ne daha fazla agirlik verilmesinin performans ve verimlilik artisinda énemli bir
katkisi olabilir. Bu yaklasim, orgit yapisinin ve {ist yonetimin c¢alisanlarin glicli yonlerine
egilmesi ve bu yetkinlikleri gliclendirmesine yonelik kurumsal uygulamalar gelistirmesi
Gzerine kuruludur.

Amerika ve Avrupa’da Tirk galisanlarin yonetim ve orgiit destegini Turkiye’'ye gore daha
yuksek seviyede algiladigi gorilmektedir. Bundan sonraki arastirmalarda, bu degisikligin
kiltarel bir farkhhktan mi yoksa gelismislik seviyesinden mi kaynaklandigi arastiriimalidir.
Gelismis (lkelerin tarihsel slirecte blylime egimlerinin arkasinda kdltirlerinin ve yonetim
yaklasimlarinin etkili oldugu gériilmektedir. Ornegin, Japonya II. Diinya Savasi’nin ardindan
ekonomik blylimesini donemin Bati (lkelerindeki (iretim faktorlerini inceleyerek ve
ardindan bu bakis agilarini sentezleyerek, kendi ulusal kiltiirli, Toplam Kalite Yénetimi ve
felsefesi lizerine ulusal is sistemini insa etmesiyle gergeklestirmistir. Ginliimtzde Tirkiye
gibi gelismekte olan ulkelerin de gelismis ekonomilerle rekabet edebilmeleri igin, cevresel
ve global kosullar ile kendi kilturlerini birlestirerek yenilik¢i yonetim yaklasimlari
yapilandirmalari gerekmektedir. Bu stratejiyi besleyen en 6nemli kaynaklarin arasinda,
yabanci Ulke deneyimlerini yasamis galisanlarin bilgilerini ve is yapma yontemlerini ulusal
is sistemine entegre edebilme ve sosyal sermaye yaratma becerisi yatmaktadir.

Yabanci bir Ulkede calisanlarin, yasadiklari dénemde misafir lilkede hem de dondikten
sonra kendi ilkelerinde sorunlar vyasayabildikleri gériilmektedir. Ozellikle yabanci
calisanlarin (expatriate) ve farkh kilttirden gelenlerin misafir olarak bulunduklari tlkelerde
ve is ortamlarinda bir uyarlanma sirecini yasamalari, dondikleri takdirde de yasadiklari
tecriibeleri is ortamlarinda sentezleyebilmeleri gerekmektedir. ileride yapilacak
calismalarda, bu arastirmada elde edilen bulgulardan yola cikilarak, Avrupa veya
Amerika’da galisan ve Tirkge konusan is gorenlerin bir yabanci olarak mi yoksa o tlkenin
bir calisani olarak mi o6rgiitsel kavramlar algiladiklari sorgulanmali, bundan sonraki
arastirmalarda bu tartismaya da yer verilmelidir.
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