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IS PERFORMANSI ICiN DURUSTLUK VE TEVAZU ANALIZI

Bu arastirmada, diiriistliik ve tevazunun g¢alisan performansi tizerindeki etkileri,
belirli anketler ile test edilmistir. Ilgili calismada amag, diiriistliik ve tevazunun etik
anlayisa uygunluguna ragmen, giiniimiiz ¢alisanlar1 {izerinde nasil etkileri oldugunu
arastirmak ve bu iki ahlaki 6zelligin, is performansi i¢in olumlu ya da olumsuz etkileri
oldugunu gostermektir. Arastirmalara gore diiriistliik ve tevazu ile c¢alisan kisilerin, is
performanslar1 arasindaki iliskiler tespit edilmistir. Bu verileri elde edebilmek igin
Tiirkiye nin ii¢ bilyiik sehrinde (istanbul, Ankara ve Izmir), toplam 385 adet calisana,
belirli sorulardan olusan bir anket uygulanmustir. Literatiirde sik¢a belirtilen; “diiriistliik
ve tevazu gibi erdemler is performansimi olumlu etkiler” diisiincesinin aksine, anket
sonuglarinda diristlik ve tevazunun, is performanslarinda ve organizasyonlarda
olusturdugu olumsuz etkiler ispatlanmis, geleneksel anlayisin da degisime ugradig
goriilmiistiir. Ayn1 zamanda da bu c¢alisma, g¢alisanlarin etik ve ahlaki anlayiginin,
gegmisten giiniimiize kadar gelinen siiregte degistigini de gostermektedir. Literatiiriin
aksine sonug alinan bu ¢alismay1 yorumlarken, giintimiiz insanlarinin nitelikleri ile etik

anlayis1 degistiren problemlerin dikkate alinmasi onerilmektedir.
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ABSTRACT
HONESTY AND HUMILITY ANALYSIS FOR WORK PERFORMANCE

In this study, the effects of honesty and humility on employee performance have
been tested with specific surveys. The purpose of this study is to investigate the effects
of honesty and humility on the present-day employees in accordance with the ethical
understanding, and to show that how these two moral features have positive or negative
effects on business performance. According to the researches, the relations between
honesty and humility and the work performance of the employees were determined. To
obtain this data in three big cities of Turkey (Istanbul, Ankara and Izmir), running a total
of 385 units were administered questionnaire consisting of specific questions.
Interestingly, frequently mentioned in the literature; Contrary to the idea that “virtues
such as honesty and modesty affect business performance positively”, the results of the
survey have proved to be the negative effects of honesty and humility on business
performances and organization, in addition to the change in the traditional understanding.
At the same time, this study showed how changed the ethical and ethical understanding
of some organizations or employee psychology have become from past to present. In
contrast to many years of literature, when interpreting this study, it is recommended to
take into consideration the problems that change the ethical and moral understanding of

today's people.
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GIRIS

Is etigi ve is performansi sosyal bilimlerde en ¢ok bahsedilen konulardandur. is
etigi, kisinin kendi degerlerine ek olarak ¢alistigi kurumun degerlerini de diisiinerek,
dogru, hakli ve herkes i¢in iyi olan1 yapmak olarak tanimlanabilmektedir. Diiriistliik ve
tevazu da is etiginin baslica gereksinimlerindendir. Is performans: ise ¢alisanin, kurum

ya da organizasyon i¢in ne kadar verimli oldugunun olgiitiidiir denebilir.

llgili yazinlarda genellikle diiriistliik ve tevazu etiklerinin i performansini
arttiracagindan bahsedilmistir. Oysa yeni jenerasyonun karakteristik anlayis1 ve degisen
organizasyon kiiltiirlerinde bu durum hala gegerliligini korumakta midir? Giincel
calismalar bu konuya daha esnek bir bakis agis1 getirebilmektedir ve sosyolojik
degisimlerin insanlarin etik anlayisini nasil degistirdigini dikkate almistir. Nitekim
degisen organizasyon kiiltiirii ve etik anlayisi ile beraber ne yazik ki ¢alisanlar etigin
Oonemini goz ardi1 edebilmekte, dolayisiyla da is performansini etkileyen durumlarda da

degisme olabilmektedir.

Bu calisma kapsaminda diiriistliik ve tevazu etiklerinin is performansina etkileri
ampirik ve teorik agidan farkli bir perspektifte incelenmektedir. Diiriistliik, tevazu ve is
performansi ii¢ ayr1 boliimde yer almakta ayrica da bu etik anlayislarin performansa
olumlu etkileri kadar karanlik yiiziine de 151k tutulmasi1 hedeflenmektedir. Boylece bu
caligmanin is performansi yazinlarina katkida bulunmasi ile birlikte sosyolojik bakis

acilarini da ortaya ¢ikarmasi hedeflenmektedir.

Bu caligmada ilk olarak diirtistliik ve tevazu incelenecek ardindan is performansi
ve motivasyona olumlu ve olumsuz etkileri detayli bir sekilde ele alinarak bu etik
anlayislarin is performansini nasil etkileyecegi tartigilacaktir. Bu tartisma kapsaminda
gelistirilen hipotezler Istanbul, Ankara ve Izmir sehirlerinden toplanan 385 adet anket ile

test edilecek; sonug kisminda ise bulgular tartisilarak yorumlanacaktir.



BIiRINCi BOLUM
DURUSTLUK VE TEVAZU

1.1.DURUSTLUK

1.1.1 Diriistliik Kavramm

Diiriistliik, hem dogruyu sdylemek hem de ihmal veya yanlis yonlendirmeyle
aldatmay1 6nlemek gibi pratikler olarak anlasilabilir. Bu kavram, 6zellikle diiriistliigiin
bireysel yorumlariyla ilgili oldugu gibi, hem felsefe hem de psikoloji alanlarinda dikkat
¢ekmistir. Bir¢ok insan diriistliigii dogruyu sdyleme eylemi olarak goriir ancak kavram
bundan daha derin ve karmasiktir. Gergeklik kavrami kendi iginde biiyiikk Olclide
Ozneldir; bir kisi i¢in dogru olan, baska biri i¢in dogru olmayabilir. Bu nedenle zaman
zaman sadece gercegi konusmak zor olabilir, ¢iinkii bir kisinin dogruyu anlama Yyetisi,
biiyiik 6l¢iide kendi deneyimlerinden, bakis agilarindan ve on yargilarindan etkilenir

(DeAngelis 2008, 33).

Diiriistliik, kisinin kendine gére en iyisini yapabilme, dogrudan ve eksiksiz
bir niyetle iletisim kurabilme kalitesidir. Deger olarak dogrulukla ilgilidir.
Diiriistlik, insanlarin, gorislerinin gercekliginin en iyisi olduguna inandiklari
sekliyle ifade etmesi demektir. Hem baskalarina hem de kendine olanlar i¢in, kendi
motivasyonlar1 ve i¢ gerceklikleri hakkindaki dirtstligii icerir. (Babu 2007, 11).
Ornegin miihendislik meslegi, bir yapinin veya binanin yapim siirecine benzetilir ve
diristlik de temeli olarak ele alinirsa sozlerimizin degerinin diiriistliige bagh
oldugu soylenebilir. Dolayisiyla da bu durumda giivenilmez miihendislik karari
(yalan sdylemek) en kotiisii olabilir. Diirlistliigiin ayrica gercegi korumayi veya
gercegi kotiiye kullanmamayi ifade ettigi de diistiniilebilir. Ciinkii ger¢egin kotiiye
kullanilmas1 ayni zamanda gercegi iletememek anlamina da gelebilir. Gergekte
bilgilendirilmemeleri gerektigi zaman, hakikati iletmek ve hakikatle ilgili yarginin
bozulmasina izin vermek hakikatin kotiiye kullanilmasi eylemi olarak da

varsayilabilir.



Insanlar gesitli nedenlerden dolay1 baskalarmi korumak, kendilerini korumak ya
da bir sekilde yarar saglamak i¢in yalan soylerler (Wiltermuth vd. 2015, 21). Birinin 6z
motivasyonundan bagimsiz olarak, sahtekarlik yapmasi, ciddi olumsuz sonuglara neden
olabilir. Kisinin iyi niyetleri olsa bile, aldatma eylemi, azalmis giiven duygusuna yol
acabilir. Bu sadece iliski zorluklarina neden olmakla kalmayip, bazi durumlarda
sahtekarlikla lekelenmis bir itibar ve kariyer sorunlari gibi diger sosyal zorluklara da yol

acabilir.

Sahtekarlik bulasici olabilir. Arastirmalar, herhangi bir kisinin diiriist olmak
yerine kendi ¢ikarlari dogrultusunda davrandiginda, bu davranisin norm olarak
benimsenebilecegini ve hilekar bir sekilde hareket eden kisilerin sayisinda bir artisa yol

acabilecegini gostermektedir (Hajdu 2016, 118).

Her ne kadar diiriist olmak i¢in ¢alisilsa bile insanlar daima ¢ogunluga ayak
uydurarak hareket eder. Buna bando arabasi etkisi (gozde kesim etkisi) bir bagka isimle
bandwagon effect denir. Bandwagon etkisine gore neredeyse tiim bireyler kazanan
tarafta bulunmak ister dolayisiyla da kararsiz kisiler her zaman tutulan ve 6nde olan kisi,
kurum hatta partileri destekler. Ciinkii insanlar genel kabul goérebilen diisiincelerin ve
fikirlerin digindakileri benimseyemezler ve onlari dislarlar (Yurdakul 2016, 243 ). Bu
etkiye gore insanlar sadece bagkalarini degil kendilerini de kandirabilirler, kendilerine

kars1 da diiriist olamayabilirler.

Diger insanlara yalan sdylemek, kisilerarasi iligkiler iizerinde zararli etkilere
sahip olabilir, ancak kisinin kendi benligiyle sahtekar olmasi da olumsuz bir etki
yaratabilir. Insanlarin kusurlarini ve eksikliklerini kabul etme istekliligi her zaman kolay
olmayabilir. Bununla birlikte, bunu yapma yetenegi, artan mutluluk ve yasam
doyumuyla baglantili olan bir 6zgiinlik duygusuna yol agabilir (Mengers 2014, 16).
Diirtistliigiin, bireyin genel refahi {izerinde olumlu etkileri oldugu da gosterilmistir. Bir
calismada, yalan sOylememeye calisan (sir saklamak zorunda kalmayan) Kkisilerin,
zihinsel ve fiziksel saglikla ilgili daha az zorluk yasadiklari bulunmustur (Kelly 2002,

41). Dirustliik bu agidan yararli olabilir ¢iinkii gergegi sdyleyenlerin daha sonra yalan
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sOylemeyle oOrtiisen stres ve endiseyle basa c¢ikmak zorunda kalmalari gerekmez.
Insanlarin yalan séylediklerinde, sézlerinin yalan olmadigini kanitlamak igin o yalanlart
tekrar hatirlamasi gerekir. Cogu zaman insanlar ek yalanlar séylemek zorundadirlar; bu,
hatirlanmas1 ve yonetilmesi zor olabilecek, giderek karmasiklasan bir dizi yalanla
sonuglanan bir eylemdir (Threlfall, 2014). Her ne kadar diirlist olmak bazi anlarda zor
olsa da, dogruyu sdylemek bir bireyin sahtekarligin stresiyle bas etmek zorunda
kalmasimi da engeller ki bu durumda c¢ogu kisi i¢in dogru sOylemek, daha da

odillendirici olabilir.

Insanlarin diger insanlardan bekledigi en énemli sey diiriistliiktiir. Fakat buna
ragmen insanlar bu konuyla ilgili birgok sorun yasamaktadir. Ciinkii insanlar sadece
olaylar1 anlatirken degil hislerini dile getirirken de diiriist olmalidir. Insanlarin diiriist
olmaktan &nce duygularindan utanmamayi 6grenmesi gerekebilir. Insanin kendini
ogrenmesinde ve icsel farkindaliginin olusmasindaki spiritiiel yasalardan biri de
diiriistliik yasasidir (Akkalp 2018). Insanlar ilk olarak kendi hislerine ve kendilerine
diiriist ve saygili olmalidir. Insanlar bunu &grendikten sonra, disa doniik durumlarda
daha diiriist olabilirler. Fakat yine de insanlarin, hislerinde yanildigin1 ve oncelikle

kendilerini kandirdigini 6grenmesi zor olabilir.

Diiriistliik, sadece dogru olani1 sdyleyebilmek gibi goziikse de durum sartlarina
gdre dogru kavramuyla gelisebilir. Ornegin bir kisiye gercekten eksiklerini sdylemek o
kisi i¢in dogru sey olmayabilir. Diriistlik kavramina yakisan ona gercekleri
sOylemektir. Ama bunu yapmak kesinlikle dogrudur denemez. Dolayisiyla dogru olani
yaparken yalan soylemek ya da gergegi c¢arpitmak zorunda kalinabilir. Bu gibi
durumlarda, soylemlerin diiriist olmadigi disiiniilebilir fakat kisinin diiriist olmadig1
sOylenemez. Bu durumda kisinin kendi ¢ikarlar1 i¢in, kotii niyetli bir sekilde gergegi
gizlemesi, diiriist olmayan bir davranis olarak gozlenebilir. Ancak kisinin, baskalarinin
1yiligi i¢in gercegi gizlemek zorunda kaldigi durumlara dahil olmasi, kisinin diiriist
olmadigint gostermeyebilir. Gilinlimiizde diiriistliik, siirekli gergegi sdylemek degil,

dogru sonuglar i¢in dogru olan1 séylemek olarak da diisiintilebilir.



1.1.2 is Yerinde Diiriistliik

Is yerinde diiriistliigi tam olarak nelerin olusturdugu sorusu, ilk bakista
goriindiigiinden daha karmasiktir. Bu alandaki daha zor ve nihayetinde daha ilging
sorular; hiikiim siiren normlara, standartlara ve ¢evreye iligkin inanglara bagl olarak,
gercekte diiriist olarak kabul edilebilir ya da edilmeyebilir. Dogru olmayan davranislarin
uygun ve kabul edilebilir oldugu benimsenen durumlar da mevcuttur. Bu normlar

standartlara, inanglara ve kisinin is yerinde sahip oldugu etik anlayisa bagli olabilir.

Yalanin yalani dogurdugu gibi diiriistliik de diiriistliigii dogurabilir. Dolayisiyla
is yerlerinde calisanlarin birbirini diirlistliige tesvik etme ihtiyact olmalidir. Diiristliigii
giiclendirmenin yollari, asagilik eylemlerde bulunan bireyler icin bile arastirilabilir.
Toplum, su anda agik¢a goriilen masum sahtekarlikla iyi isleyemeyebilir ve diiriist
olmayan davranislara yonelik cezalarmn arttirilmasi, sadece ek aldatma yaratmaya hizmet
edebilir. Hikiimet ve sirket liderlerinin, meslektaslar1 ve arkadaslar1 arasindaki
glivensizlik gosterme durumlarinda olusan giiven eksikliginden kaynaklanan yaygin
sahtekarligin etkileri, kamusal ve 6zel hayatlar iizerinde yozlasmis bir etki yaratabilir
(Saxe 1991, 414). Bir is yerinde kisiler arasi iletisim organizasyonda etkilidir dolayisiyla
da herkesin yalan soyledigi bir ortamda ne kadar verimli ¢aligilir sorusu da tartigmaya

aciktir.

Is hayatinda her ne kadar diiriist olmak gerektigi diisiiniilse de fazlasiyla blof
yapildig1 da bir gergektir. Oysaki blof yapmakta ahlaki olarak yanlig bir sey olmadigi da
belirtilmistir (Carr 1996, 143). Bu tipki bir poker oyunu gibi diisiiniilebilir. Oyuna
girerken blof yapmanin oyuna dahil bir durum oldugu herkes tarafindan bilinir.
Dolayisiyla is adamlar1 bazi kurallar1 esneklestirirler ¢linkii her ne pahasina olursa olsun
kazanmak icin ellerinden gelenin en iyisini yapmaya ¢alisirlar. Dolayisiyla herhangi bir
yasa ihlal edilmedigi siirece, is adamlar1 arasinda ve hatta toplum iginde, blof kabul
gormiis bir uygulama haline gelmistir. Bu argiimanin dogru oldugu kanitlanmis sayisiz

davadan dolay1 Carr'a katilmamak olduk¢a zor oldugu sdylenebilir.



Biitiin diinya giliven ve diristligiin gilizelligini anlarsa, islerin yapilmasini ve
imkansizi basarmanin daha kolay oldugunu goriir, ¢linkii diger kisilerin giivenilir olup
olmadigini anlamak i¢in daha az enerji harcamak gerekir (Solomon ve Flores 2003,
91). Solomon ve Flores, ayrica, her bir insanin, karsisindaki kisilerin onlara olan
giivenlerinden yararlanmayacagini bildigi siirece, daha derin bir sekilde inandirilmaya
hazir oldugunu iddia ediyor. Bu nedenle, yapilmasi gereken seylerden birisi de, herkesin
ayni gemide oldugunu gostermek, giiven kurmak, o giiveni siirdiirmek, hayatta kalmak

ve basarili olmak i¢in giiven insa etmeye ihtiyag duymaktir.

Diiriistliik ve sahtekarlik, yonetim ve diger arastirma alanlarindan bir¢ok yazar
tarafindan incelenmistir ancak hepsi bu kavramlari net olarak tanimlayamamustir. Kisiler
hem diiriist hem de diirlist olmayan 6zelliklere sahip olabilirler. Yoneticiler ise neyin
diiriist oldugunu ve neyin diiriist olmadigini, ayrica belli bir eylemin degerlendirmesinin,
“siyah” veya “beyaz” olmasi gerektigini degil, aralarinda “gri alanlar” oldugunu da
anlamahidirlar. Bu degerlendirme ayni zamanda belirli bir topluma (organizasyon
kiltiric kismen, toplumsal degerler tarafindan sekillendirildigi igin), organizasyon
kiltliriine ya da bir duruma bagli olabilir. Dolayisiyla da diiriistliigiin belirlenmesinde,

orgiit ve paydaslari i¢in eylemin sonuglar1 degerlendirilebilir.

Yoneticiler, gelecek yillarin biitce hedeflerini belirlemede 6nemli olan bilgilere
sahiptir. Ancak, biitge hedefli bir o6dil sistemi uygulandiginda, yoneticiler igin,
hedeflenen biitgeye ulagsmaktan ziyade ddiile ulasmasi daha 6nemlidir. Bunun farkinda
olarak, istler, astlarina hedefe ulagmak icin istedikleri kadar yalan soyleyebilirler
(Jensen 2003, 385) Ancak bu sistemde, herkes biitgelerin ne olmasi gerektigini nemser
gibi davranabilir fakat aslinda 6nemsemez. Bunun sirketler iizerinde tabi ki biiyiik
etkileri vardir ama ayn1 zamanda bu tarz muhasebe ve biitge oynamalari neredeyse tiim
iilkelerde legaldir. Ornegin; FIFO, LIFO denilen muhasebe cesitleri ile sirketin daha az
vergi 6demesi ya da kendisini daha karli gostererek yatirimcinin tercihlerini belirleyecek
finansal verileri degistirebilmesi bazi iilkelerde yasaldir (Morse & Richardson 1983,
107).



Is diinyasinda, beyaz yalanlar diye bilinen baz1 yalanlar vardir ve bu yalanlarin
dogurdugu sonuglar olumlu ise ya da calisanlart hedefe dogru yonlendiriyorsa kabul
edilebilir bulunur. Fakat yalan séylemek, iyi niyetliyse veya sizi bir hedefe dogru
yonlendirirse, normalmis gibi bir diisiince vardir. Bu sonuglar yalan soyleme sebeplerini
hakli ¢ikarir ve ¢ogu insanin aslinda yalan soylediklerini diisiinmesinden daha baskinmis
gibi bir alg1 yaratabilir (Erat & Gneezy 2012, 730). Fakat uzun vadede is yerinde yalan
sOylemek, tiim organizasyonda yalami bir kiiltiir haline getirir ise, kisiler bunun
organizasyon kiiltiiriine ait bir norm oldugunu diisiinebilir ve bu durum oldukga olumsuz

etkiler yaratabilir.

Giiven, insan iligkilerimizi siirdiirmeyi miimkiin kilar ve aslinda arzu edilendir.
Bu iliskiler olmadan birlik icerisinde ya da anlamli bir is yapamayiz. Insanlarin
birbirleriyle olan iliskileri toplumun dokusunun bir pargasidir (Etzioni 1994, 145). Bu
iliskilerin eksikliginin, toplumun kiiltiir ve ahlaki degerleri {izerine olan fikir birliginin
parcalanmasina yol agtig1 6ne siiriilmektedir. Diger kisilerle aktif olarak iliski kurmaya
ve siirdirmeye ¢alisilirsa, toplu ve anlamli ¢alismalarin olusumunu, pozitif yonde
etkilemenin yollar1 bulunabilir. Insanlarm birbiriyle olan iliskilerine odaklanarak, is
diinyasinda anlam kazandiran etik akimlar olusturabilir. Bu ancak diiriist, saygili ve
dogru soyleyecek kadar cesur olundugunda gergeklestirilebilir. Sadece bagkalarina degil
ayni zamanda erdem etigi bakimindan 6nerildigi gibi kisilerin kendilerine kars1 da diirtist
olmasi gerekir (Whetstone 2001, 102). Baskalarina saygili olunmali ve korkuldugunda
bile dogru hareket edecek kadar giiclii olunmalidir. Bu yapilirsa, toplumun yapisini
olusturan orgiit calisanlar1 birbiriyle giiven igerisinde olabilir ve aralarinda giiglii iliskiler
olusabilir. Giiven olusturmak igin is organizasyonlarinda calisanlar diiriistliikle hareket
etmelidir ve bu durumu da tesvik etmek i¢in atilmasi gereken dort adim vardir: Kisilerin

kendilerini anlamasi, diiriistliik, sayg1 ve cesarete sahip olmalaridir (EIm 2003, 284).
1.1.2.1 Is Yerinde Diiriistliigiin Olumlu Yanlari

“George Washington ve Kiraz Agacinin Hikayesi” diirtistlik erdemiyle alakali

onemli bir 6rnektir. Geng George babasinin aldig1 baltayla agaci dograr ve babasinin

7



bunu yapip yapmadigini sordugunda, babasina yalan sdyleyemeyecegini, kendisinin
yaptigin1 sOyler. Babasi ise ona sarilarak diiriistliik erdeminin agactan daha da 6nemli
oldugunu séyler. Hikaye aslinda, diiriistliik erdemine sahip olmanin, zarar etmekten daha

onemli oldugunu gosteriyor (Bellesiles 2000, 47).

Etik ve sosyal olarak sorumlu ve onurlu bir sekilde is yonetmek ¢ok zordur. Pek
cok sirket kar etmek adina diiriistliigiin bir ka¢ kosesinden kesintiler yapmaktadir. Bu
sirketlere daha ¢ok odaklanildiginda, biiyiik olasilikla diiriistliigiin 6nemli bir 6zellik
olarak goriilmedigi anlasilabilir. Fakat bu tarz igletmelerin hem organizasyon hem de
isleyis a¢isindan uzun vadeli giiven insa etmesi neredeyse imkansizdir. Uzun vadeli
giiveni insa etmek i¢in de sirkette giiven istiine kurulu bir biitiinliik gerekmektedir
(Becker 1998, 157). Ayrica is diinyasinda diirtistliik, sadece isleri hemen yapmakla
kalmaz, ayni zamanda bir sirketin kuruldugu degerleri de ifade eder. Bu degerler
miisterilerin ve tedarikg¢ilerin de sirkete ve calisanlarina olan giivenin siirekliligini

saglayabilir.

Hem dikey hem de yatay bir organizasyonda calisan kisiler i¢in diirtistliik,
sirketleri uzun vadeli basariya tasiyacak is kiiltlirlinii olusturmanin en etkili yollarindan
biridir (Barth 2002, 9). Is kiiltiirii, sirketinizin yaptig1 her seyi harekete gegiren deger ve
inanglarla, ¢alisanlari, iiretime ve bu {irtinlerin pazarlandig: sekle doniistiiriir. Bir lider
olarak, diiriistliige verilen 6nem, ¢alisanlarin giiglendirilmis ve dogrulanmis hissettikleri
bir tiir is kiltiirii yaratabilir (Alvesson 2016, 11). Diiriistliik tizerine kurulu bir kiiltiir
olusturuldugunda, is yeri davranislar1 ve faaliyetleri, dis etkilerden bagimsiz olarak
tutarli hale getirilir. Baska bir deyisle, ¢alisanlar, kosullardan bagimsiz olarak tutarli bir
etik anlayis1 ile hareket edeceklerdir. Ornegin, bir ¢alisan, yanlis olan kaba bir miisteri
ile kars1 karsiya kalsa bile saygili ve yardimci olmaya devam edecektir. Bagka bir 6rnek;
bir ¢alisan, is seyahatinde, masraf hesabini doldurma firsatina sahip olmasina ragmen, is
yerinde kurulan diiriistliik kiiltiirii sayesinde her kosulda tutarli kalmak istediginden

dolay1, ¢ok para harcamamayi tercih edebilir.



Sirketler hedef kitlesiyle sadakat ve giliven insa etmek i¢in yillarin1 harcarlar ve
bu gilivenin insa edilmesinde anahtar yontem diirtistliiktiir. Miisteriler, bir isletmenin
isleri dogru sekilde yaptigmmi ve kaliteli bir {iriin ya da hizmet olusturuldugunu
gordiigiinde, bu isi ddiillendirmeye egilimlidir. The Reputation Institute, yillar boyunca,
isletmelerin degerlerine, miisterileriyle olusturduklar1 gilivene ve giicli endstri
itibarlarina sahip olan ABD'deki en saygin sirketlerin yillik listesini yayinladi (Strauss
2017). Insanlar sadece iiriin ve hizmet satmakla kalmayan, ayn1 zamanda diinyay1 daha
iyi, daha parlak veya daha anlaml kilan sirketleri artyor. 2017'de Rolex listeyi acti,
ardindan ¢ok yilli kazanan Amazon, ardindan Sony, LEGO Group, Hallmark ve Netflix.
Bu sirketlerin her biri; miisterileri ile satis rekorlar1 kiran, kalite, diiriistlik ve ilham

verici degerleri temsil ederek taninmis bir marka yaratmstir.

Diiriist olmak is yerindeki itibarmmzi olusturur. Is yerinde dogruyu sdylemek, is
verenler, ig arkadaslar1 ve miisteriler tarafindan deger verilen bir diiriistliilk taahhiidiinii
gdsterir. Insanlar her zaman diiriistliigiin bireysel ifadelerine iyi tepki gdstermese de
diiriistliige saygi duyar ve gelecekte bunu hatirlarlar (Klein 1997, 32). Soylenilen seyin
dogru oldugunun ispatlanamayacagi bir durumda, ge¢miste diiriistliige karsi bir baglilik
gosterildiyse, karsidaki kisiler genellikle siiphe duymaz. Ornegin, birisi daha énce hig
yalan sdylememis ve bu konuda itibar sahibi birisini su¢lamaya kalkar ise, suclanan kisi

hakkinda ¢ok daha az siiphe duyulacaktir.

Verimliligi arttirmak is yerindeki en Onemli amaglardan birisidir ve bu
diirtistlikle dogrudan alakali olabilir ¢linkii is yerindeki gercegi sdyleyememek bir
etkinlik Katili olabilir. Ornek olarak sirketin bir {iriinii yeniden markalastirmaya karar
verdiginde, misilleme korkusundan ya da yoneticileri hayal kirikligina ugratmak
istenmediginden dolayr kimse gergek fikirlerini ortaya atmak istemez, diiriistliikten
kaginir. Yonetici, pazarlama departmaninin {izerinde ¢alisilmaya baslanmasi igin talimat
verir ve bir odak grup baslatmak tizere bir danisman ise alir. Belki de binlerce dolar
harcandiktan sonra aci ger¢cek ancak Ogrenilebilir. Eski General Electric CEQO'su
zamaninda bu durumu soyle ifade etti: "En kotii diismaniniz, i¢sel olarak birbirinizle
iletisim kurma bi¢iminiz kotli oldugunda, disaridaki rekabeti unutun” (Gent 2018).
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Uzun donem iligkilerde diiriistlik gereklidir. Dinleme ve iletisim &zellikleri
diirtistliik tizerine kurulmalidir ¢linkii markaya ya da kisilere olan bagliligin en 6nemli
unsuru diristliktiir (Reichheld & Schott 2001, 149). Dogruyu séylemek, is yerinde veya
disinda giivenilir bir iliskinin énemli bir parcasidir. Her ne kadar tiiketici i¢in, markaya
olan bagliligin, giiveni arttirdig1 diisiiniilmese de aslinda diiriistliik, markaya olan giivene
ve bu da markaya olan baglilig1 arttirir (Uzunkaya 2016, 61). Bu giiven de, tiiketicilerin,
talep ettikleri tiriinleri daha rahat satin almalarin1 saglar. Elbette, diiriistliigiin, goriis
farkliliklarina karsi sabir, merhamet ve agik fikir gibi diger niteliklerle de birlestirilmesi
gerekir. Bununla birlikte, kisi ve is arkadaslar1 arasinda bir diristlik temeli
olusturulduktan sonra, kisilerin bilgileri  kendilerine sakladigr bir diisiince
koleksiyonundan ziyade, birlesik bir ekip olarak bu bilgiler paylasilmalidir. Bu sadece
organizasyonun daha verimli olmasini saglamakla kalmaz, tim kiireklerin ayni yone

¢ekilmesiyle, daha keyifli ¢alisilmaya baglanabilir.

Birgok yonetici ya da galisan igin diiriistliik 6nemli bir niteliktir. Bagkalarinin da
gercegdi soylemesi isteniyorsa, gergekleri sdyleyen biri olarak ¢evreye de 6rnek olmak
onemlidir. Is yerinde dogruyu sdylemeyi tesvik eden bir ydnetici olunmaz ise, bircok
insan da gergegi soyleyememeyi ve agzimi kapali tutmayi tercih edecektir. Ancak,
dogruyu sdylemek oOzgiirlestirici bir deneyim olabilir. Calisanlar yalan sdylenildigini
veya onlardan bir sey saklandigini algilarsa, her korktuklarinda ve ¢ekindiklerinde ayni
seyi yaparlar. Dolayisiyla, seffafligi en st seviyeye tesvik etmek ve uygulama tizerinde
durmak oldukg¢a 6nemlidir (Brown 2005).

Dirtistliik, etik agidan 6nemli olmasmin yani sira Tirk kanunlart ile de
korunmus durumdadir. Ciinkii diiriist olmamak psikolojik taciz anlamma gelir ve is
verenlerin psikolojik taciz ile ilgili 6nlemler almasina dair kanun maddeleri Mart 2011
yilinda kabul edilmis olan 6098 sayili Bor¢ Kanununda yer almaktadir. Bu kanundaki
417. maddeye gore calisanlar kisiliklerini korumayla ve saygi gostermeyle, ayni
zamanda i yerlerinde diiriistlik kurallarina uyulmus bir diizenin kurulmasiyla ve
saglanmasiyla, 6zellikle de ¢alisanlarin psikolojik taciz ile kars1 karsiya gelmemesi igin
tiim Onlemleri almakla yiikiimliidiir (Polat ve Pakis 2012, 215).
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Is yerinde diiriistliik organizasyonun isleyisi agisindan ¢cok énemlidir diyebiliriz.
Organizasyonun kiiltiirti, ¢alisanlar ve miisteri memnuniyeti gibi konular bakimindan
problemlere yol a¢gmamak igin, ¢alisanlarin gerek kendi aralarinda gerekse de
miisterilere kars1 diirist olmalar1 daha dogrudur. Bu durum, hem kisilerin ve firmalarin
imajint saglamlastirir hem de kisiler arasi diyalogu ve de firmada birlikte calisan
kisilerin motivasyonunu arttirabilir. Boylelikle de genel anlamda diiriistliik, dogrudan
olmasa da kisiler iistinde ve sirket performansinda olumlu etkiler birakacagi

sOylenebilir.
1.1.2.2 is Yerinde Diiriistliigiin Olumsuz Yanlan

Diiriist olmak daima kulaga olumlu bir seymis gibi gelebilir ancak goriindiigii
gibi her zaman igin olumlu bir sey oldugu sdylenemez. insanlar genellikle ulasmak
istedigi seyleri iyi olarak ve ulasilmasi gereken olarak goriirler. Benzer bir 6rnek de
adalet kavrami... Diristliigiin Tirk Dil Kurumu’ndaki sozlik anlamina bakildiginda
“Soziinde ve davranislarinda dogruluktan ayrilmayan” tanimini veriyor (Erayman 2017).
Dolayisiyla diiriist olan1 bulmak i¢in dogru kavramina inilmesi gerekir. Bu durumda da
diirtistlik s6z ve davraniglar olarak dogru olandan ayrilmamak diye nitelendirilebilir.
Diiriistliiglin mesrutiyet kaynagi ahlak olarak baz alinirsa diiriist olmanin gerekli oldugu
sOylenebilir. Bunun en Onemli sebebi karsidaki insana saygi duyulmasi olarak da
gortlebilir. Fakat bu durum kotii bir sonu¢ doguracaksa, diiriistliik icin bir talep, soru,
gerekmeyebilir ve bu bir yasam bigimi olarak goriilebilir. Ciinkii diirtistligiin temelinde

dogru olan yatmaktadir.

Organizasyon Kkiiltiirii biiylimeyi ve degisimi destekleyen bir unsurdur. Ve aksi
bir durumda insanlar cezalandirilir ya da baska bir deyisle her negatifligin bir bedeli
vardir. Geri bildirim durumlarindaki agik ve diirlist yorumlar, ozellikle de koti
insanlarin eline gecerse kisilerin kariyerlerinde bir takim hasarlara yol agabilir. Bir kisiyi
diiriistge elestirmek de o kisiye olmasi gerektiginden fazla zarar verebilir. Eger

gercekten elestiri yapilmasi gerektigi diisiintiliirse bunlarin diiriist ve diiz bir sekilde
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degil de yapict bir sekilde gerceklestirilmesi hem calisanlar hem de organizasyon igin

daha faydali olacaktir (Levit, 2012).

CWB’de (Counter productive work behavior) karsit is davramiglari tizerine
aragtirmalar mevcuttur. CWB'nin alani, organizasyonun iiyelerine zarar verebilecek
calisan faaliyetlerini kapsadigi i¢in endiistriyel ve orgiitsel psikoloji i¢in ¢ok biiyiik bir
oneme sahiptir. Bu tiir davramiglarin tipik o6rnekleri; is yerinde alkol almak,
meslektaglarina karst kaba davranmak veya oOrgiitsel sirlart agiga c¢ikarmak gibi
davraniglardir (Gruys & Sackett 2003, 30). Arastirmalar, CWB'yi yansitan eylemlerin,
etkilenen kurum, ekonomi veya meslektaslart i¢in ciddi finansal veya psikolojik
maliyetler olusturdugunu gostermistir. Bu nedenle, CWB orgiitsel etkinlige (negatif)
katkida bulunur ve dolayisiyla bu davranislar bir bakima isin merkezi bir yonii olarak
diistintiliir. Diirastliik, istikrarli ve genig bir bireysel farklilik yapist olusturmasi
nedeniyle bu ger¢evede bir kisilik degiskenini temsil eder. Diiriistliikk, motivasyonel
yonlerin yani sira kontrol eksikligi, dolayisiyla ne egilim, ne de sadece i¢ kontrol
degiskeni eksikligi anlamima da gelebilir. Bazi tezlerde yoneticilerin astlarina diiriist
olmalarin1 sdylemelerinin orgiitsel motivasyona katki sagladigi soylenir (Kesici 2006,

27). Oysa calisan, kriz yonetimi tarzi olagan dis1 durumlara adapte olamayabilir.

Motivasyonel konularla ilgili, yiiksek diirtistliik, liiks mallara ya da belirli bir
sosyal statiiye ilgisizlik verir. Bu da kisiyi bu tarz statiilere ulagmasi i¢in motive etmez.
I¢ kontrol eksikligiyle ilgili olarak, diiriistliigii yiiksek olanlar genellikle sahtecilige,
hirsizliga ya da hile ve kisiler arasi iligkilerde gercek olma egilimindedir. Her iki
durumda da, oldukga gelismis diiriistliik olan galisanlarda dahili bir engelleme kapasitesi
olarak yorumlanabilir (Zettler & Hilbig 2010, 570). Fazla diiriist olan kisiler, liks ve

statii gibi kavramlara 6nem vermedigi i¢in, bu tarz konular ile motive edilemeyebilir.

Bir kisi son derece tehdit eden narsist bir patron veya meslektasiyla ugrasiyorsa,
diirtist olmak cirkin ve moral bozucu sonuclar dogurabilir. Ciinkii patron veya meslektas
kisiye meydan okuyan bir narsist ise onlara gercek soylenerek bir durum

aciklanamayabilir. Tehlikeli, 6fkeli ve ihanete ugramis hissederler, kisiye dlimciil bir
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ofke ile dolarlar. Ciinkii bu tarz yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in orgiit, kendi 6z giivenini
saglayan bir kurumdur. Bu tarz kisilerin asil amaci problemler karsisinda kendisinin

nasil kahraman olacagidir (Ertekin & Yurtsever 2001, 40).

Bir meslektas hakkinda duygular kontrolden ¢iktiginda ve ofke, incinme,
kirginlik gibi asir1 yiiklii duygular hissediliyorsa, durum hakkinda kimseyle iletisim
kurmadan once igteki dirtstligii engellemek gerekir. Ciinki 6fke yikici bir 6zellige
sahiptir ve kisiler arasi iligkilerde catismalara sebep olur ve bu da dolayl olarak kisinin
benlik saygisinin yok olmasma yol agar (Balkaya ve Sahin 2003, 193). Ofkeliyken
diiriistge davranmak konusunda iyi diisinmek gerekir. Ciinkii kisi, kendine ait olmayan
bir imaj yaratabilir. ilgili bireylerle olusan negatif durumlari, dogrudan bir sekilde
diriistce islerken kisi, aslinda 6fkeden otirii zavalli durumuna diistlebilir, kendisini

cesaret ve giice sahip olmayan biriymis gibi yansitabilir.

Is miilakatlarinda, kisiler &nerilen pozisyonu kendileri i¢in ¢ok yetersiz bulabilir
ya da hak etmedigi maas teklifleriyle karsilasabilirler. Fakat acilen bir gelire ve
dolayisiyla bir ise ihtiyaclart varsa dogru olan, verilen oneriyi uygun pozisyonmus gibi
degerlendirerek is teklifini almaktir. Kisinin kétii olacagini disiindiigii ya da nefret
edecegi bir isi iistlenmesi dogru degildir. Fakat rekabetgi bir piyasada deger kazanmak
ya da az gelirin hi¢ gelirden daha iyi oldugu goriisiinden otiirii, is gériisme esnasinda tam
anlamiyla diirtist olarak is hakkinda olumsuz konusmak, is goriismelerinde ihtimal olan
151 elde etme olasiligin diisiiriiyor. Bunun yerine, sirket ve rol hakkinda daha fazla bilgi
edinmek (arastirma yapmak, organizasyonu bilen kisileri bulmak, bagkalariyla
konusmak vb.) gerekir. Ciinkii igsverenler ya da insan kaynaklari danigsmanlarinin ilk
diisiinecegi seyler arasinda kisinin verilecek isi yapmak istemesi ve dolayisiyla da basari
ihtimalidir (Altun & Kovanci 2004, 56). Bir isi uygun olup olmadigimi belirlemek i¢in
miimkiin oldugunca olasiliklar1 kesfetmek ve "denemek” gerekir. Ne kadar diiriist olunsa
bile Oncelikli ama¢ kisinin kendisine bir is bulmasi ve bir teklif almaktir. Teklif

alindiktan sonra gerekli degisiklikler yapilabilir ve tekrar incelenebilir.
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Glintimiizde oldukca sik kullanilan prososyal yalanlar da vardir, diger bir deyisle
yalan, giindelik iletisimin ortak bir 6zelligidir. Ornegin, bir calisan bir meslektasina
miilkemmel bir sunum yapamadiklarini sdyleyebilir, ya da begenmedigi bir armagan i¢in
hediye verene tesekkiir edebilir. Prososyal yalan, bir takim kisiler arasi amaglara hizmet
eder ve bu yalanlarin hem olumlu hem de kendi kendine hizmet eden giidiileri vardir.
Ormnegin, catismay1 onlemek ve rahatsiz edici sosyal durumlari kolaylastirmak igin
prososyal yalan kullanilabilir (Levine & Schweitzer 2015, 89). Bu tiir prososyal
davraniglar cocukluktan kazanilabilir. Iyilige sebep olacak prososyal davraniglar
cocuklara da Ogretilir. Bir takim degerleri cocuga 6gretirken ahlaksal anlamda dengeyi
ogretmek ¢ok onemlidir. Cocuga yalan sdylemeyi 6gretmek dogru olmasa bile onlar da
otomatik olarak yetiskinlerle birlikte girdikleri etkilesimler sayesinde, yasanabilecek
catismalarin asir1 diiriist bir sekilde degil, karsiliklt bir kazang elde edebilecek tiirde
¢ozmeyi dgrenirler (Dilber & Ersoy 2016, 2209).

Diiriistlik her ne kadar etik ve kanunlara uygun bir tutum olsa da
geleneksellesmis kurallar ve hatta kanunlar tarafindan diiriist olunmamasi gereken
durumlar da mevcuttur. 1982 tarihinde ¢ikarilan Tirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin
ikinci boliimiinde “Ozel Hayatin Gizliligi ve Korunmas1” bashigiyla ikinci kisimda 20.
maddesinde bireylerin, 6zel hayatina ve aile hayatina dair saygi gosterilmesini talep
etme haklar1 belirtilir. Bu kanuna gére 6zel ve aile hayatinin gizliligi dokunulamazdir.
Hatta bu kanuna aykir1 hareket edenler ise, 5237 sayili Tiirk Ceza Kanunu’nun Ozel
Hiikiimler kitabindaki ikinci Kismimin Dokuzuncu Béliimiinde “Ozel Hayata ve Hayatin
Gizli Alanina Kars1 Suglar” basligi altinda 134. Maddesi:15 ile bir yildan {i¢ yila kadar
hapis cezasi ile yargilanir (Celik 2017, 389). Dolayisiyla ne bireyler 6zel hayatlari
hakkinda diirtist olmak zorundadir ne de baskalarinin hayatin1 diiriist bir sekilde aciga
cikarma haklar1 vardir. Bu kanun is yerlerinde de gecerlidir. Ornegin is yerinde
arkadasinin uyurken fotografini ¢eken bir kisi, arkadasinin o esnada 6zel yasam alani
kapsaminda oldugundan dolay1 6zel hayat kanunundan cezalandirilmasi istendi (Gokge,
2018). Fotografi ¢eken kisinin yalan sdylemedigi agik fakat asir1 diiriist davrandigindan

dolay1 kanunlar kapsaminda cezalandirilmistir.
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Schweitzer ve Levine, diirlistliigiin ¢alisanlara zarar verebilecegi ve aldatmanin
giiven baglarimi arttirabilecegi bazi zamanlar oldugunu soyliiyor. “Yoneticiler genellikle
bu gerilimi iyilik, naziklik ve diristligi destekleyici geri bildirimler vermek ile
elestirel, sert geri bildirim vermek arasinda dengelemek zorundalar." diyor. Levine
(Levine ve Schweitzer 2015, 103). Ikilinin deneylerinden birinde, katilimcilara,
ortaklarina para kazanmak igin bir madeni para ¢evirme ya da kalip rulosunun sonucu
hakkinda yalan soyleyebilecekleri sdylendi, Katilimcilara, ortaklarina yalan sdyleyerek
ya da onlara zarar vererek yardimci olma sansi verildi. Levine, “Katilimcilar onlara
yardim edecek sekilde yalan sdylediginde, gercekten bu sahtekarhigin takdir edildigi
goriilmistiir. Yalan sdylemenin kisilerin giivenlerini arttirmalart ve meslektaslarinin
ahlaki oldugunu diistinmeleri saglanmistir. Ayrica, bir baskasina daha fazla para
kazanmak icin diger bir deyisle baskasina yardim etmek igin yalan sdyleyen birini
gozlemlediklerinde, bu kisiye daha fazla giivenilmistir ve bu kisilerin her zaman diiriist
olanlardan daha ahlakli oldugunu diisiiniilmiistiir. Ornegin ise yeni baslamis bir stajere
hatalarin1 diiriist bir sekilde dogrudan sdylemek kisinin sevkini kirabilir. Bu hem o
kiginin, yoneticinin nazik olmadigini distindiirebilir hem de kisinin is performansinin
azalmasi sebep olabilir. Oysa diiriist olmak yerine bazi gergekleri saklayarak gereken
mesaji vermesi hem kisiyle arada duygusal bir bag olusmasina hem de ¢alisanin

performansini diistirmeden hatasini anlamasina yardimci olabilir.

Genel anlamda diiriistlik sadece dogru sdylemek anlamina gelmeyebilir ayni
zamanda da diristligiin dogru sonuglara yol agmasi 6nemli olabilir. Dolayisiyla bir
organizasyonda ya diirlist olmanin ¢izgileri anlasilmali ya da dogru sonuglar doguracak
ise diiriist olunabilir. Aksi takdirde ¢alisanlarin psikolojilerinde ve dogru orantili olarak

genel is performansinda problemler yasanabilir.

1.2.TEVAZU

1.2.1 Tevazu Kavramm

Tevazu, kisinin kendisine ait basarilarimi ve yeteneklerini degerlendirmekte

Olciilii, yanhislarini, yapamayacagi seyleri ve eksikliklerini seve seve kabul eden, yeni
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diistince ve Onerilere acik, tlim galaksinin yiiceligi Oniinde kendini higlestirme
diisiincesinde olan, diger insanlarla kendini esit varsayan ve diger kisilerle kendini esit
haklara sahip ve ayn1 6zelliklerde goéren anlamindaki ahlak erdemidir (Sarigam vd. 2012,
171). Dolayisiyla tevazu sahibi kisiler, bir davranisi ya da isi 6viilmek ya da 0 eyleme
yetenegi oldugu i¢in gerceklestirmezler, diger insanlardan bir farki olmadigini bile bile

sadece bir seyler basarmaya caligirlar.

Tevazu genelde dini bir bakis agis1 olarak da bilinir. Kutsal kitaplarda tevazunun
onemi siklikla belirtilir. Ornegin; 6zellikle skolastik diisiincenin yaygin oldugu
ortacagda, tevazunun tersi, baska bir deyisle Kibir, en kotii giinahlardan biri sayilmis ve
kibrin daha biiyiik trajedilere yol agacagi iddia edilmistir. Clinkii kibrin, insanin olmasi
gerekenleri gormesini engelledigi diisiiniiliir (Stimer 2016, 494). Islam’a gore ise tevazu
ego nefsine hakim olmanin bir getirisidir. Tevazu, yaraticinin yiiceligini kabul ederek
kendini herhangi bir seyden iistiin tutmama durumudur. insanm hangi yiice 6zelliklere
sahip olunursa olunsun aciz yanlarmin da oldugu ve olabilecegi diisiindiiriilmek
istenmigtir (Durak 2016, 114). Yizyillardir, hem dini hem de etik yargilara gore
tevazunun gerekli bir erdem oldugu soylenir. Hatta bazi yillarda kanunlarla da

sabitlenmistir.

Kibir, algak goniilliiliikk ve benlik saygis1 gibi tanidik yapilarla iliskili, ancak
kavramsal olarak birbirinden ayri olan zengin bir psikolojik yapidir. Kibrin tam tersi
olan tevazu ise, insanlarin gii¢lerini ve gligsiiz yanlarini realist bir bakis agisiyla
kavrayabilme ve benimseyebilme 6zelligidir (Tangney 2000, 71). Daha makro bir bakis
acistyla diisiiniiliirse, insanlarin yapabilecekleri ve yapamayacaklariyla alakali dogru bir

tespite sahip olup, baska fikirlere ve bilgilere agik goriislii olmasi olarak nitelendirilebilir.

Montaigne “Insan basak gibidir, icleri bossa baslar1 havada durur, dolunca
egilirler” demis. Bir insanin gergek kisiligini 6grenmek icin o insana riitbe, mevki ve
para verilir ve bu durumda davranislarinda degisiklik olur ise kisilik sahibi olmadig
anlasilabilir. Buna en gilizel 6rnek milli piyangodan para ¢ikan kisilerin hayatlarini bir

anda degistirmesi ile sonlarinin felaket olmasidir. Bu kisilik ile ilgilidir ¢iinkii ani
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yiikselmeler tevazu sahibi olmayan insanlarin hayatini alt iist edebilir. Bu sebeple algak
goniillii olmak bazi insanlara gore biiyiikliikk sayilir (Emen, 2014). Tevazu sahibi, al¢ak
goniilli insanlar oziir dileyebilir, iyilige karsi miitesekkir olabilir ve nazik olmanin

insan1 algaltmayacagini diistinebilirler.

Tevazu, diger bir deyisle algak goniilliiliigiin tersi de kibir olarak bilinir. Kibirli
olan kisiler kendi c¢ikarlart ugruna cesitli hile ve yalani kullanmakta bir problem
gormeyen kisilerdir. Kibirli, narsist kisilerin karakteristik amaci, kisisel olarak
giiclenmek, siirekli en {ist planda goziikmek ve diger insanlar tarafindan ilgi
gosterilmektir. Dolayisiyla narsist, diger bir deyisle kibirli kisiler diger insanlar {istiinde
otorite kurmak isteyebilir ve kendilerini diinyanin merkezinde gérmek igin ellerinden
geleni yapabilirler. Bu tarz kisilige sahip insanlar, hem bireysel hem de sosyal
hayatlarinda bir takim olumlu ve olumsuz davranislar gosterirler. Fakat kendi iyilikleri
icin baskalarini kurban etmekten bile ¢gekinmeyen bu kisiler, bu tutumundan dolay1 bazi

islerde yiiksek mevkilere dahi gelebilmektedirler (Ozdemir v.dgr. 2017, 434).

Algak goniilliiliik, baskalarinin bir kisi hakkinda ne sdyleyebilecegi veya
diisiinebilecegi ile o kisinin kendi hakkinda ne sdyleyebilecegi veya diisiinebilecegi
arasindaki bir asimetridir (Maes 2004, 489). Baskalar1 bir kisinin ¢ok basarili oldugunu
sOyleyebilir fakat bir kisi islerinde ¢ok basarili olmasina ragmen bu isinde basarili
olurken ona yardimecr olan yiizlerce kisi vardir ve onlar1 hesaba kattiginda sadece

kendisinin basarili oldugu sdylenemeyebilir.

Genel anlamda algak goniilliilik i¢in, takdir edilme isteginin olmamas1 ya da
bastirilmast anlaminda diisliniilebilir. Tevazu, bir basarmin ya da yapilan bir isin
motivasyonlari arasinda takdir edilme ve bu basarinin baskalari tarafindan bilinme ya da
fark edilme ¢abasiin olmamasi olarak nitelendirilebilir. Tevazu sahibi kisi, bir olay1
para kazanmak i¢in, bagkalarmin iyiligi i¢in, organizasyonu i¢in ya da herhangi bir
sebepten yapabilir fakat bagkalarinin da bu yaptiklarin1 bilmesini istemeyebilir ya da

umursamayabilir.
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1.2.2 is Yerinde Tevazu

Tevazu, miitevazilik ile bagdastirilan kavramlardan biridir. Basit durumlardan
keyif almanin algak goniilliiliik bir baska deyisle tevazu ile elde edilebilecegi diisiiniiliir.
Ayn zamanda tevazu, zorluklarla miicadele etme diisiincesinin en giiglii desteklerinden
biri olarak sayilabilir. Miitevazi kisilerin, hi¢bir durumu asagilamayacagi ve kimseyi
degersiz gormeyecegi bilinir. Ciinkii miitevazilik en ufak detaylar1 bile diisiinmeyi
gerektirebilir. Ornegin; miitevazilik sayesinde yapilmasi gereken is bunaltici, efor
gerektiren, insani yoran, moral bozan ve hatta zamanin bosa gittigini diisiindiirse bile,
insanin o isi bitirmesi ve 6grenmesi i¢in motive eder (Yiicel, 2013). Bu durumun da yeni
ise baslayanlar i¢in ya da igini sevmeyen kisiler i¢in olduk¢a Onemli bir motivasyon

araci olabilir.

Is yerlerinde motivasyonu saglamak icin insanlarin duygusal yénleri de
diistiniilmelidir. Duygu ve diisiinceler de motivasyonu etkileyebilir. Dolayisiyla hisleri
yoneten duygusal zeka aslinda insanin zihinsel diinyasini1 da yonetir. Duygulart olmayan
bir insan hi¢ insandir. Is yerinde motivasyon duygusal bir yiiklemdir. Duygular
araciligiyla da en iyi fikirlerin ortaya ¢iktigin1 ve dogru kararlar alindig1 varsayilir ise
hissetme akli diye bir akil oldugu gercegine ulasilabilinir (Yelkikalan 2006, 42). Bu
durum tevazu sahibi ya da algak goniilli olmanmn is performansina direk etkisi
olabilecegini gosterebilir. Ciinkii ¢alisanlarin algak goniillii olmasi ya da olmamasi,
birbirlerine olan davraniglarini degistirebilir ve bu da orgiit ¢alisanlarinin psikolojilerini

ve motivasyonlarini etkileyebilir.

Teknik olarak tevazu i¢in unutulmus ve yanlis anlanan kavramlardan biri olarak
tanimlanabilir. Bu 6zgiiven eksikligi ya da bir nevi eziklik olarak bilinse de tevazu,
karsisindaki insanlarin seviyesine gore sekil almak, onlara kars1 bencilce davranmamak,
onlar1 anlamak ve onemsemek oldugu ifade edilebilir. Baska bir agidan tevazu seviye
olarak degil ego anlaminda al¢almaktir. Bu kisiler kibirlenmez, yerine gére davranir.

Tevazu sahibi kisi, bulundugu mevki, makam, ekonomik gii¢, sahip oldugu sanat ve
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hiiner fark etmeksizin her konuya en saf haliyle yaklasir, muhatab1 kim olursa olsun

dikkate alir ve o kisilerin onurunu korur (Kemikli, 2015).

Insanlar tevazu ile hareket ettiklerinde, kendi smirlamalarini kabul ederler ve bir
iste yalniz basina olmadiklarini ya da o isi tek basina yapamayacaklarini kabul ederler.
Bu zihniyet bir takim kisiler i¢in degerlidir ¢linkii baskalar1 yardima davet edilir. Kisi
isin Ustesinden gelebilse de en ufak ayrinti igin bile baskalarmin yardimina ihtiyag
duyabilir. Fakat al¢ak goniilliiliik asir1 rahatlik ig¢in de bir bahane degildir. Ayrica,
ihtiya¢ duyuldugunda baskalarmin islerini yapmasina yardimci olma istegi de vardir
(Baldoni, 2009). Diger bir deyisle is yerinde tevazu, farkli kisilikleri birbirleriyle

koordine etmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilir.

Biitiin erdemlerin, dogru veya iyi olani yapmak i¢in edinilmis bir 6nerme
olusturdugunu varsayarsak, algak goniillilik, kibir ve tevazu arasindaki insan
mitkemmellik zirvesi olarak diisiiniilebilir. Bu anlayisa ve algak goniilliiliikk diisiincesinin
zengin igerigine dayanarak tevazu, kendini dogru gérmeye istekli ve kendini perspektif
icine alma egilimi tizerine kurulu, Kisisel bir yonelim olarak tanimlanabilir. Algak
goniilliiligiin ne kendini kiiglimseme, ne de asir1 pozitif 6z saygi igermedigini varsayilir.
(Tangney 2000,79). Cok alg¢ak goniillii olmanin ve hi¢ algak goniillii olmamanin arast,

aslinda kisiler i¢in en ideal durum olarak varsayilabilir.

Algak goniilliiligiin bazi kisiler igin 6nemli oldugu dogrudur fakat herkes icin
gerekli oldugu konusunda arastirmalar siiphelidir (Peters vd. 2011, 159). Ornegin, algak
goniilliiliik, rekabet¢i satis ortamlarinda veya basart icin kendini terfi ettirmeye baglh
olan kamu kurumlarindaki performansi tatmin etmeyebilir. Korelasyonel baglamda,
alcak goniilliilik ve insan iliskileri Kalitesi arasindaki baglantilarin nedensel dogasi tam
olarak belirlenememistir. Algak goniilliiligiin iliskisel kaliteyi arttirmasi ongoriilebilir
fakat bu durumun tam tersi de miimkiin olabilir. Is yerinde algak goniilliiliik kaliteli

sosyal iligkilerin yaganmasini saglayabilir.

Miikemmel performans ile iligkili olan liderlik tiirline iliskin gelistirilen tezlerde
ego ile miitevaziligin dogru orantida olmasi gerekebilir. Liderler kendi egolarini
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beslemekten daha kalic1 bir sey insa etmekle ilgilendiklerinde, diger ¢alisanlar1 kontrol
etmelerine dahi gerek kalmaksizin, organizasyonun kendi kendine yiiriiyebilecegi
disiiniiliir. Ciinkii yonetici egosuyla bastirilmamis bir organizasyonda, ¢alisanlarin
standartlar1 ve hayal giicii agiga ¢ikmaktadir (Collins 2006, 222). Fakat yine de bu tarz
yonetim sekillerinin mikro degil de makro yonetimlerde ise yaradigi diistiniilebilir ve
yonetici egosu mikro organizasyonlar i¢in hala bir gereklilik olarak gériilebilir. Ozellikle
de terfi i¢in gereken c¢abanin ego ve hirsla ortaya c¢ikma diisiincesinden Gtiirii

organizasyonlarda ego hala gerekli bir unsur sayilabilir.

Baz1 arastirmalarda Ozgliven ve miitevazilik arasindaki performans iliskisi
kargilastirilmis ve c¢abalarin, goérev basarisinin 6nemli bir belirleyicisi olmadigi
durumlarda, yiiksek ve diisiik 6zgilivenli isciler arasindaki ¢aba farklari, etkinliklerinde
farkliliklara yol agmamistir. Bunun yam sira diisiik 6zgilivenli ya da miitevaz1 kisiler,
bilgi eksikligi hissettiginden Otiirli daha fazla arastirmaya basvurmus ve arastirmanin
islevsel oldugu problemlerde daha etkili performans gostermistir (Weiss ve Knight 1980,
221). Bu ¢aligmanin sonuglari ayn1 zamanda bir gérevin bilgi arama gereksinimlerinin
0z sayg1 gorevi performans iligkileri konusunda 6nemini gostermektedir. Fazla miitevazi
bireylerin, genellikle problem ¢6zme gorevleri hakkinda daha fazla bilgi aradiklarindan
dolay1, arastirmanin islevsel oldugu problemlerde, daha etkili performans gostermeleri
gerekebilir. Fakat bireyin dikkatli bir sekilde miizakere edilmesi gereken durumlarda
benlik saygisi ile performans arasindaki negatif iligki, tiim problemleri ¢6zme durumlari
icin beklenmeyebilir. Ciinkii baz1 bilgi aragtirmalarinin islevsel oldugu problemlerde bile,
kapsamli bir arastirmanin mutlaka yapilmasi gerekmez (Janis & Mann 1977, 43). Bir
baska deyisle dogru ¢6ziimiin agik oldugu sartlar altinda, miitevazi bireylerin daha fazla
aragtirma yapmasi, performans avantajina neden olmayabilir. Benzer sekilde, bazi
gorevlerde performans, en 1iyi ¢oziimi bulmaktan c¢ok, uygulanabilir sorun
coziimlerinden herhangi birinin etkin sekilde uygulanmasindan kaynaklanabilir. Burada,
¢Oziimiine daha fazla giiven duyan, yiiksek Ozgiivenli birey daha etkili bir sekilde

performans sergileyebilir.
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Etkili liderler igin al¢ak goniilliilik, repertuarlarinin bir pargasi olan temel bir
ahlaki ozellik veya liderlik becerisi olarak ifade edilebilir. Liderlerin, etkin miitevazi
liderligi kesfetmek ve uygulamak ic¢in her tirlii cabayr gostermesi gerektigi
diistiniilmektedir. Hatta ¢ogu lider, algak goniilliilik anlaminda, baskalariin giiclerinin
ve katkilarmin takdir edilmesi gerektigini, yeni fikirlere ve geri bildirimlere agik
olunmasimi ve gerekli caligma destegini saglarken, uygun c¢alisma 6zerkliginin
saglanmasini tesvik etmeye calisir (Yuan vd. 2018, 476). Fakat algak goniilliiliik iki ucu
keskin bir kili¢ olarak varsayilabilir ¢iinkii asiri tevazu olmayi savunan liderler,
calisanlarinin yeni fikirlere katilimini azaltabilir. Etkili liderlik anlayisina gore algak
goniilliliigiiniin anahtar1, ¢cok fazla ve ¢ok az arasindaki denge veya sapma noktasinin
belirlenmesi olarak disiiniilebilir. Bu sebepten de liderlerin, algak gonilliliigi hem

tutarli hem de kosullu bir sekilde kullanmasi daha uygun olabilir.

Bir orgiit ya da organizasyon performansi i¢in motivasyon gerekli olabilir.
Takdir edilme ya da geri doniis de motivasyon araglarindan biri olarak varsayilabilir.
Dolayisiyla bazi kisilerin takdir edilme ihtiyaci tevazu sahibi olmalarin1 engelleyebilir.
Bu duruma zit olarak yoneticiler ya da calisanlarin birbirleriyle olan iliskisi de
motivasyona yanstyabilir ve miitevazi olmayan dolayisiyla da kendini 6ven ya da
yaptiklart isin takdirini kesinlikle gostermek isteyen kisiler ile insanlar samimi olmak
istemeyebilirler ve organizasyon iletisiminin kopuklugundan dolayr motivasyon ve
performanslar1 da diisebilir. Kiginin miitevazi olmasi ya da ayn1 orgiitte tevazu sahibi
calisanlarin ya da calisanlarin hi¢ miitevazi olmamasi durumlari, motivasyon ve

performans agisindan hem olumlu hem de olumsuz sonuglar dogurabilir.
1.2.2.1 Is Yerinde Tevazunun Olumlu Yanlar:

Is acisindan diisiiniildiigiinde tevazunun, bir adayda bulunmasi gereken en
onemli Ozelliklerden biri olarak aranabilir. Clnkii 6grenme kabiliyetini Olgme
degerlendirmede, tevazu sahibi olmayan kisilerin 6grenmesinin giiclestigi c¢iinkii bu
kisilerin 6grenmeye direnecegi diisiiniilebilir. Ayn1 zamanda “bilmiyorum” cevabi sug

olarak algilanabilir oysa tevazu sahibi biri bu tarz bir 6n yargida bulunmayacak ve
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ogrenmeye calisacaktir. Biliyormus gibi yapmak ise sirket i¢in daha zararli ve sadece
giinii kurtarmaya yonelik bir egilimdir. Ayn1 zamanda yonetimde ya da kisi performans
degerlendirmelerinde, kisilerin goriisleri tam objektif olarak muhakemeye agik olmalidir
(Ugur, 2017). Tevazu sahibi birisinin objektif olabilmesi i¢in empati kurmasi yeterli
olabilir. Kisacas1 tevazu sahibi kisi siirekli sorgulayan ve bilmedigi seyleri ¢ekinmeden
Ogrenerek degisime ¢ok rahat ayak uydurabilen kisidir, dolayisiyla bu da is yerinde ¢ok

Oonemli bir deger olarak varsayilabilir.

Islevsel anlamda miitevazi kisilerin daha az basarili olduguna inanilsa da cesitli
kiiltiirel, sosyal ve egitimsel faktorlere bakildiginda (genetik olanlar da dahil), kisinin
kendisinde bulunan &zellikler daha onemli goriinebilir. Bagka bir deyisle bir kisinin
basariya nasil ulastigi 6nemli olmayabilir. Bu tarz bir avantaja ulagsmak i¢in her tiirli
yontemi deneyebilir dolayisiyla da o kisiyi basariya gotiiren yolda, is icin gerekli
faktorlerin tiimiinii tamamlayacagindan emin olunamayabilir. Ornegin iirettigi miktara
gore hesaplanan bir basar1 6l¢egi ile iiretimin kalitesi 6lgegi ¢ok farkli olabilir. Fakat
miitevaz1 kisiler basaritya ulasmaktan ¢ok, kendilerinin bu basart i¢in uygun olup
olmayacaklari ile ilgilendiklerinden dolayr gayri mesru bir basari pesinde kosmazlar.
Miitevaz1 kisiler basarilar ile onemsenmeyi degil de basardigi seyleri Onemserler.
Dolayistyla bu 6zellik de onlar1 erdemli ve basarili bir ¢alisan yapabilir (Schueler 1997,
485). Tabi ki basar1 odakli insanlar da 6nemli olan seyleri umursayabilir fakat miitevazi
kisiler kadar yiiksek bir sekilde degerlendirilme arzusu yoktur. Ayrica bu Kkisiler
miitevazi insanlar kadar kaliteli bir i de ¢ikaramayabilir. Miitevazi olmayan kisiler
tamamen yiizeysel olabilir ya da 6nemli olan1 umursamadan tamamen basari odakl

olabilir. Fakat ger¢ekten miitevazi kisiler i¢in boyle bir sey miimkiin olmayabilir.

Miitevazi bireyler, is alanlarinda, daha sagduyulu olduklarindan, daha az risk
alma egilimi gosterdiklerinden, ac¢ik fikirli olma egiliminde olduklarindan ve
yeteneklerini, ¢evre kontrol algilar1 iizerinde dogru degerlendirdiklerinden dolayi, is
performanslarinda daha basarili oldugu arastirmalarda belirtilmistir (Gregg vd. 2008,
989). Firmalarin bugiin rekabet ettigi dinamik ve degisen ortamlarda, miitevazi kisilerin

karmagik kararlar karsisinda riskleri goéz Oniinde bulundurarak azalttiklarindan,
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zayifliklar1 tanimalarinin daha muhtemel olmasindan ve alternatif kaynaklardan gelen
fikirleri kabul etmeye istekli olduklarindan dolay: sirket isleyisi ve performansini daha
olumlu etkiledikleri diisiiniiliir. Dolayisiyla arastirmalarda, miitevazi olmanin, orgiitsel
risk alma ve yenilik tizerindeki etkisinin olumlu oldugu belirtilmistir (Ridge ve Ingram
2017, 18). Ornegin, miitevazi ¢alisanlar uzun vadeli hedeflerin dikkate alinmasina daha
titiz bir sekilde yaklastigi i¢in, daha az risk altinda denebilir. Bu duruma ek olarak,
hedeflerin uzun vadeli olarak degerlendirilmesi, miitevazi1 yoneticiler tarafindan somiirti
yerine, kesifler tizerinde daha fazla vurgu yapilmasina katkida bulunabilir. Bu nedenle
algak goniilliligiiniin arastirilmasi inovasyon ve elveriglilik literatiirlerinde de verimli

olabilir.

Miitevaziligin sonuglari ve altinda yatan siire¢lerin daha derinlemesine
anlasilmasina katkida bulunabilecegi birka¢ alan daha vardir. Ozellikle, miitevazi bir
sunumun, c¢alisan performansinin algilanabilirlii ve yeterliligi ile denet¢i performans
degerlendirmeleri iizerindeki olumlu dolayli etkilerine isaret eden bir ¢ok bulgu
mevcuttur (Diekmann vd. 2015, 128). Fiili is performansini birlestiren tamamlayici
mekanizmalar olabilir. Ornegin, miitevazi ¢alisanlar daha fazla orgiitsel destek ve
mentorluk alma egiliminde olduklarindan, yeterli kaynaklara erisme olasiliklar1 daha
yiiksektir. Ayrica hem isteki giinliik gorevlerle hem de ortaya cikabilecek belirli
sorunlarla daha rahat basa ¢ikabilirler ¢iinkii algak goniilliiliigiin getirdigi samimiyet ve
diirtistliik bu ¢alisanlara, kisitlamalar1 daha giiclii olan ¢alisanlardan daha da fazla takdir

yetkisi verilebilir.

Diiriistliik-algak gonitlliilik boyutlari, suglu is egilimlerinin ve verimsiz is
davraniginin tetikleyicileri gibi gériinmektedir. Temel olarak, diiriistliik anlayis1 tizerinde
yiiksek puan alan c¢alisanlar, is arkadaslarina ihanet etmek, is yerinden esya ¢almak ya da
kurallara uymak gibi, is yerinde sosyal olarak istenmeyen davraniglarda bulunma
olasiligi konusunda diger kisilerden daha hassas olabilirler. Sirketin veya kendi
menfaatlerinin  maksimize edilmesi anlaminda, bu kisilik boyutunun, sec¢im

prosediirlerinde, 6zellikle de diiriistliigiin polis memuru, yargic veya kamu sektorii
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yoneticisi gibi dnemli bir bilesen teskil ettigi isleri igcerdigi durumlarda, yiiksek bir

katma degere sahip oldugu diistiniilebilir (Linden vd. 2017, 4).

Is verenler 6zgegmislerde alcak goniilliiliik arayabilir. Washington Foster School
of Business Universitesi tarafindan yapilan bir arastirma, miitevazi insanlarin en etkili
liderligi yapma egiliminde olduklarini ve hem bireysel hem de ekip ortamlarinda yiiksek
performans gosterme egiliminde olduklarimi  gostermistir  (Nordstrom, 2017).
Aragtirmacilara gore "algak gonilliliik, benligin Otesinde bilgi ve rehberligin
taninmasini ve takdir edilmesini gerektirir." Bu durum, sadece bir grup felsefi jargon
gibi distiniilebilir, ancak bunun tiim kurulusun basarili olmasi gereken bir sirkette
calismak acisindan olduk¢a mantikli gelebilir. Dolayisiyla is, unvan veya konum ne
olursa olsun, kisi yalnizca kendi gorevlerini yerine getirmekle kalmayip, ayn1 zamanda

¢evresindeki kisilerin basarilarin1 da gozetmek ve tesvik etmek zorunda kalabilir.

Sufizm ve Hint asill1 din anlayiglarinda da bulunan sifir kavrami; insan ne negatif
ne de pozitiftir diislincesi, yoneticiler ve liderler i¢in giiclii bir mecazdir. Ciinkii sifir
kavrami, Orgiitsel yasamin 'organik, igten, felsefi ve biitiinsel yoniine keskin bir
rahatlamaya getirdigi sOylenir. Sifir kavramima dayanan yeni manevi disiinme ve
hissetme, yoneticilere ve liderlere, gizem, denge, baghlik ve algcak goniilliiliik hissi
verebilir. Sifir, is yerinde miitevaziligi ve huzuru gosterir. Sifir, insana evrenin
merkezinde ve hatta organizasyonlarmm merkezinde olmadigini hatirlatir. Insanlar
muazzam giice sahip liderler olarak hareket etse bile aslinda hicbiri bir miikemmellik
modelleri olmayabilir. Hatta bu yoneticiler biiyiik organizasyonlara dnciilikk etse bile,
aslinda sadece hata yapan insanlardan 6te gidemeyebilirler. Bu mental hata bildirimi,
liderlere sadece biiylik bir Ozgiirlik ve stresten kurtulma olanagi saglamaz; aym

zamanda is yerinde al¢ak goniilliiliik ve bir hizmet anlayis1 sunar (Karakas 2008, 373).

Bir igyerinde calisanlarin kendi aralarindaki diyalog, calisan motivasyonu ve
performans agisindan ¢ok onemli olabilir. Sadece galisanlarin degil, yoneticilerin kendi
aralarinda ve alt st iligkilerinin verimli olmas1 da o6rgiit i¢ci motivasyon ve dolayisiyla

orgiit performanst icin oldukca degerli goriilebilir. Kisilerin tevazu sahibi olmast da bu
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diyaloglar1 oldukca rahatlatir ve iletisimin giiclenmesini saglayabilir. Ornegin bir
problem oldugu zaman, kimse sorunu tevazu sahibi olmayan bir yonetici ya da ¢alisana
anlatmak istemeyebilir ¢iinkii miitevazi olmayan birisinin baska birilerini su¢lama
olasilig1 daha yiiksek olabilir. Ayni1 zamanda miitevazi olmayan birisine iyi bir sonug da
gotliirmek istenmeyebilir ¢linkii kisi durumu tamamen kendi yapmis gibi bobiirlenebilir.
Gerek ¢alisanlarin ahlak ve etik anlayisi gerekse de iletisimin daha rahat olma ihtimali
gibi sebeplerden o6tiirii, bir is yerinde ¢alisanlarin tevazu sahibi olmasinin, motivasyona

ve dolayistyla da orgiit i¢i performansa bir ¢ok pozitif etkisi oldugu diisiiniilebilir.
1.2.2.2 is Yerinde Tevazunun Olumsuz Yanlari

Toplumumuz algak gonilliiliik, gliven ve siki ¢calismanin, kisisel basari i¢in bir
tarif haline geldigine inanmaya basladi. Basarma yolunda koyduklari hedeflere ve
hayallere ulagmak icin kendine giivenen, miitevazi ve ¢aliskan bir¢ok insan bulunabilir.
Bunun nedeni, kibirli olmak ile kisinin kendisi hakkinda bir kibir duygusu duymak
arasinda biiylik bir fark olabilir. Her bireyin kibir duygusu bulunabilir ve dolayisiyla
herkesin algak goniillilliige ihtiyact olabilir, ancak tevazu sahibi olmak bazi

sorumluluklar: da beraberinde getirebilir.

Sosyal baglar, birbirine bagimli iligkilerdeki insanlarin, bagkalarinin ihtiyaglarina
kendi istekleri dogrultusunda tepki vermelerine neden olur. Algak goniillii bireyler
bencilligi asarlar. Algak goniilliiliik diisiince, eylem ve motivasyon biitliinliiglinii igerir.
Benligin bu tarz bir gorilisii bagkalartyla iligki kurarken pozitif etkilere sebep olabilir
fakat algak goniilliilik algilarimin sosyal baglar1 diizenlemeye yardimecr oldugu kadar
negatif yanlar1 da olabilir ¢linkii miitevazilik her ne kadar sosyal baglar anlaminda is
birligini kolaylastirsa da, karsidaki kisilerin kibirli ve bencil davranmasi, sohbet eden
kisiyi daha az algak goniillii olarak gbérmesine ve sosyal bir bagi zayiflatmasina neden
olabilir (Oades vd. 2017, 195). Miitevazi kisinin, aciz ya da somiiriilmeye acik bir kisi

oldugu varsayilabilir.

Tevazunun faydalar1 hakkinda daha fazla arastirma yapilmasina ragmen, algcak
goniilliiliigiin potansiyel dezavantajlarina ek dikkat gosterilmesi de garanti edilmektedir.
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Ik dezavantaj olarak lider, algak géniillilliigiiniin, yalnizca dis tehdit veya kriz
icermeyen ve sadece bir 6grenme kiiltliriine izin vermeyle sinirli kosullar altinda etkili
oldugu fikri olabilir. Algak goniilliiliik arastirmalarinda olumlu, sosyal olarak arzu edilen
Ozelliklere odaklanmanin ¢ok kritik oldugu one siiriilmektedir (Nielsen vd. 2018, 820).
Bu nedenle algak goniilliiliigiin kavramsallastirilmasi genisletilebilir. Geleneksel olarak,
alcak goniilliilik arastirmasi, gergegin ve gergegin taninabilecegine, bireysel olarak inga
edilebilecegine ve bireylerin kafasinda bulundugunu varsayan bir varlik yaklagimina

dayanabilir.

Algak goniillii alimler, tevazunun bir erdem oldugu i¢in psikolojik bir bileseni
olmasi gerektigi konusunda hem fikirdirler. Ciinkii algak goniilliiliikle ilgili cogu hesap,
erdemli olmayan kurumlar tarafindan yaratilan goriinliste miitevaz1 davranisi igeren
sahte ve psikolojiye yonelik algak goniilliilikle ¢elismektedir. Dis goriinlise ragmen,
sahte algak goniilliiliik hi¢ de algak goniilli degildir (Weaver vd. 2017, 2). Miitevazi
davranig, sadece bir cephe tarzinda kisileri aldatmaya yonelik de olabilir. Sosyal veya
itibar kazanma arzusuyla ilgilenen bir istekle ya da kendini begenmis kisilerin kendini
tatmin etme esliginde motive edilebilir. Bu tiir durumlardan oGtiirii gercekten algak
gontlli olan birgok kisi, algak goniilliiliik statiisiinii bir erdem olarak korumali ve
insanlar al¢ak goniilliiliik ile algak goniillii imaj1 arasinda net bir ayrim yapmalidir. Ama
bu durumu diistinen kisiler, gercekten algcak goniillii kisinin bir sahtekar oldugunu da

diistinebilir.

Bir diinyada, tamamlanan miikemmel isler kendilerini bizzat gosterir. Adil
diistinen is arkadaslar1 ya da dost, is birlik¢i ekipler ile galisilir ise, herkes 6vgii dolu ve
kendi kendine yeten, algak goniillii kisiler olabilir. Karsidakileri anlamak i¢in kendini
tanitma ya da politikalar konusunda endiselenmeye gerek kalmayabilir. Fakat miitevazi
olmak ilk olarak kisiyi goriinmez kilabilir. Ciinkii bu tip liderler hizmetkar liderlerdir.
Ve hizmetkar liderlerin amaci 6ne ¢ikmak degil sadece hizmet etmek ve insanlar1 6ne
cikarmaktir (Bakan ve Dogan 2012, 5). Ama bu tip liderliklerde bile kisi kendinin goz
ard1 edildigini hissedebilir. Ornegin, Kisinin calistign ekip karmasik ve yenilikgi bir

projeyi yeni tamamlamis ve grup calismasina katkilarindan dolay: kisi bununla gurur
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duyuyor ancak patron, takiminin ¢aligmasmi 6vmek icin sirket toplantisinda ayaga
kalktiginda, kisi sessiz bir katilimciysa, kendi takim arkadaslarindan sirket liderligine
kadar herkes bu kisiyi tamamen goz ardi edebilir. Is diinyasinda psikolojik bask1 ya da
mobbing denilen kavram, tek ya da birden fazla kisi tarafindan baska bir kisiye diizenli
sekilde uygulanmis olan diismanca tavirlar ve etik dis1 iletisim ile ¢alisanlart savunmasiz
birakmaktir (Altuntas 2010, 2996). Dolayisiyla bu kisilerin ilkokuldan bu yana kabaday1
ya da mobbing tarzi girisimlere cevap vermesi ¢ok zor olabilir. Beraber ¢alisilan insanlar
sevildiginde, mobbingin daha diisiik bir ihtimal olacag: diistiniilebilir, ancak bu durumla
ilgili gerekli prosediir uygulanmaz ise su¢lu gene kotii davranisa maruz kalan kisi
olacaktir. Tiim bunlarin disinda, gururla hareket etmekle ve kulaga hos gelmekle gurur
duymak arasinda bir denge bulmak zor olabilir. Basarilar ve yetenekler igin herkesin

goriilmeye ihtiyaci oldugu diistiniilebilir.

Literatiirdeki yazinlar algak goniilliiliglin degerini isaret etse ve kesinlikle takdir
etse de donemin vahsiliginde algak goniillii olup da tiirlii konularda bahane tiretmemek
gerekebilir. Ornegin, Brunei (kiigiik iilkeler ve onlarin niifusunun diisiince veya zihniyeti
icin), onemli miktarda dogal kaynak veya hammadde icermeyen ve pazari kiigiik bir
tilkedir. Bu gergekler goz oOniine alindiginda, bu tlkedeki herkes algak goniilliiliikle
diistiinmeye devam ederse, kimse gerekli cesarete sahip olamayabilir ve uzun vadede
sikayetler daha da artabilir. Ciinkii, alcak goniilliilik ¢ok sinirlayici olabilir (Low vd.
2013, 8). Kisi bazen al¢ak goniilliiligii “anonimlik ve takma adlarin arkasina saklanmak
i¢in” de kullanabilir ve bunun olumsuz etkileri olabilir. Ciinkii, “sifir sorumluluk ve
sorumlulugu olmayan” bir toplumu isimler ve 6rnekler besleyebilir. Anonim olmak,
politika yapicilar, sirket liderleri ve digerlerinin sorunu ¢6zmek igin sikayet kaynaginin

bulmasini da zorlastirabilir.

Bazi aragtirmalarda miitevazi olmayan kisiler ile miitevaz1 olan ydneticilerin
karsilagtirilmas1 yapilmis ve fazla tevazu sahibi kisilerin, olasiliklar1 kagiracak kadar
vizyon sahibi oldugu, dolayisiyla da yeterince analitik olamadiklarindan bahsedilmistir.
(Bergen vd. 2016, 149). Insan hatalarin1 cok dnemsemeyen ve fazla ayrintiya girmeyen

miitevazi kisilerin tiim detaylar1 kacirabilme tehlikesi bulunabilir. Ozellikle de
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denetleme tarzinda islerde, miitevazi olmak yerine daha kati bir rol tstlenmeleri
gerekebilir. Asirt analitik olmak gerekmese bile hi¢ analitik olmamakla birlikte sadece
vizyon ve insan kisilikleri tizerinden bir isi gelistirmeye ¢alismak neredeyse miimkiin

olamayabilir.

Bazi is motivasyonlari, elde edilen sonuglart da yansitir; iicret, terfi, is giivenligi,
is arkadaslig1 ve is arkadaslarina saygi, slipervizorlerden 6vgii vb. gibi is motivasyonlari
ile is tatmini arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Linz 2003, 643). Cok fazla al¢ak
gontilliilik, tepki vermenin arzusunu siklikla asagi gekebilir. Bir¢ok basarili yonetici,
ekiplerini motive etmek igin olumlu onaylama giiciinii kullanabilir. Iyi performans
gosterilen bir is igin iltifat alindiginda, iyi hissedilen hormonlar salgilanabilir. Algak
goniilliilik sahip olmak igin iyi bir 6zelliktir olabilir. Ancak is yerinde, tevazunun gok

fazlasi, iyi ve olumlu geri bildirim alma deneyimini olumsuz etkileyebilir.

Performansin 6vgii ile takdir edilebilmesi mutlak bir motivasyon yontemidir.
Isletmelerde bu sebeplerle ¢alisanlara, plaket, rozet, takdir gibi manevi a¢idan degerli
seyler verilmesi bu ¢alisanlarin motivasyonlarini siirekli kilar (Glimiis 2012, 66). Algak
goniilli insanlar ¢ogu zaman, eylemlerinin konusulmasini yegler. Dolayisiyla sadece
odaklanma siirdiiriiliirse ve ¢ok calisilirsa, gergekte ne kadar iyi olundugu konusunda
telaglanilmayacagi varsayabilir. Bu eski diisiince tarzi, basar1 oranini sansa birakabilir.
Cok miitevaz1 insanlar bu sozlerin kurulusa ne kadar deger kattigini bilmiyor olabilir

ancak bazen sozlerin eylemler ve firsatlar yaratmak igin kullanilmasi gerekebilir.

Tevazu olumlu bir 6zellik gibi goriilse bile organizasyon kiiltiirii icerisinde
kisinin motivasyonunu arttirma olasilig1 varken, bu tatmini belirli bir seviyede tutmasina
sebep olabilir. Bu durum da kisi performansinin ve dolayisiyla orgiit performansinin
artmak varken, yerinde saymasina sebep olabilir. Calisanlarin belirli bir giidiiyle hareket
etmesi gerekmektedir ve takdir edilme istegi de bu giidiilerden biri olabilir. Ve tevazu
sahibi kisilerin takdir edilme isteginin ya da basarilarinin bilinmesini istememe
ozelliginden dolayr diger ¢alisanlardan daha eksik performans sergilemeleri pek de

olumlu bir durum sayilamayabilir.
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IKIiNCI BOLUM
PERFORMANS VE MOTIVASYON
2.1.IS PERFORMANSI

2.1.1 Is Performans1 Tanim

Is performansi, bir ¢alisanin isini iyi yapip yapmadigmn lgiitiidiir. Bu, tek bir
kisinin c¢abalarima gore Olciilen bireysel bir degerlendirmedir. Genellikle insan
kaynaklar1 departmanlar1 degerlendirmeyi yonetir fakat is performansi sadece insan
kaynaklar1 departmam degil, tiim sirketin basaris1 i¢in oldukga &nemli bir siiregtir. Is
performansi, belirli bir siire boyunca ¢alisanlarin davranislarindan beklenen genel deger
olarak tanimlanmistir (Motowidlo vd. 1997, 103). Bu tanim, olduk¢a teknik olmasina
ragmen, parcalanmaya deger belirli fikirler icermektedir. Dolayisiyla da performans, bir
davranigin miilkiyeti ya da insanlarin calistiklarinin 6l¢iitii sayilan bir durum olarak
tanimlanabilir. Bir g¢alisanin davranigi, organizasyona yardimci oldugu veya engel
oldugu ol¢iide kendine 6zgii davranislarinin sonucu olarak ayirt edilebilir ve nadiren

Olctliir, dolayisiyla da genelde her ¢alisandan yiiksek performans beklenir.

Performans, davranis dzelliklerinden biridir. Ozellikle, belirli bir zaman dilimi
boyunca ortaya ¢ikan davraniglarin bir araya getirilmis halidir, diger bir deyisle,
performansin gosterdigi davranig ozelliklerinin, ¢alistigt kurum icin degerli olmasidir.
Dolayisiyla bu tanimla performans yapisi i¢in, farkli bireyler tarafindan gergeklestirilen
davranig kiimeleri ile ayni birey tarafindan farkli zamanlarda gergeklestirilen davranis
setleri arasinda ayrim yapan bir degisken olarak tanimlanabilir. Performanstaki varyans,
beklenen organizasyonel davranis degerindeki varyanstir (Motowidlo 2003, 39).
Psikologlarin ¢cogu da is performansinin en iyi Ol¢iisiiniin isin bizzat kendisi olduguna
inanir. Performansin dogrudan gozlenebilecegi ve dlgiilebildigi is istasyonlar1 kurularak,
is orneklemi ile bir performans 6lgiisii elde edilir. Performans puanlari ¢alisma boyunca
eklenir. Bazen fiziksel olarak da oOlciilebilir. Aksi durumda ise, performans onceden

belirlenen neticeler ile karsilastirilir. Is &rneklemi ve performans olgiimleri, is
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performansinin dogrudan nesnel bir 6l¢iisiinii saglar. (Hunter 1986, 346). Genel olarak

bakildiginda is performansinin direk olarak etkili oldugu ilk yer bizzat isin kendisidir.

Is performans: sirketler icin biiyiik énem tasir. Is performansmin énemli olma
sebepleri arasinda ilk olarak, bir isletmenin basarisinin c¢alisanlarinin omuzlarina
dayanmasi gelir, ¢iinkii ¢alisanlar, sirketin en 6onemli varliklarindan biridir ve sirketin
varlig1 gii¢lii is performansi zorunlulugunu beraberinde getirebilir. Genel anlamda iyi is
performansi, hissedarlarin (calisanlar da dahil) ilgisini ¢eker ve onlarin ise bagliligina
yardimcr olur. Sadece tiiketiciler ve hissedarlar i¢in degil, ayn1 zamanda iyi is
performansi, bir isletmenin itibarim1 arttirir. Ayrica da organizasyonun Otesinde,
potansiyel miisterilere ve potansiyel yeni ise alimlar durumlarinda hayati Gnem
tastyabilir. Is ahlakinm, iletisimin, kisiler arasi becerilerin ve her seviyedeki is
performansinin saglikli bir gostergesi, uzun vadeli basar1 i¢in gereklidir (Hordos 2018).
Is performansi, érgiit yoneticileri ve ¢alisanlar igin de onemli bir kavramdir. Ciinkii,
orgiitlerin, kurumsal hedeflere ulagsmasi ve sektorlerinde rekabet avantaji kazanmasi igin,
organizasyonlarinda 1iyi performans goOsteren kisilere ihtiyaclari vardir. Yiiksek
performans, organizasyon ve orgiit i¢in oldugu kadar c¢alisan i¢in de oldukca 6nemlidir.
Verilen gorevleri hakkiyla yapmak ve is yerinde biiylik basar1 géstermek, ¢alisanlar i¢in
oviing, kabiliyet ve tatmin sebebi olabilir. Is performansi; daha fazla gelir, daha
miikemmel bir kariyer ve sosyolojik itibar tarzinda durumlara 6nem veren kisiler i¢in, i

neticelerinin de temel yapitasidir (Sonnentag & Frese 2003, 70).
Performans iki ayr tlirde incelenebilir:

-Gorev performansi: Bunlar, hammaddeleri dogrudan mal ve hizmetlere
dontistiiren eylemlerdir. Diger bir deyisle genellikle personelin sorumlu oldugu is
tamimlarinda yer alan seylerdir. Ornekler arasinda kiyafet satisi, sondaj delikleri, okulda

ogretmenlik sayilabilir.

-Baglamsal Performans: Bunlar, isin yapildigi sosyal ve psikolojik ortamin
desteklenerek genel etkinlige katkida bulunan davramslardir. Ornekler arasinda sunlar
yer alir: Takim arkadaglar ile isbirligi yapmak, anlagsmazlig1 yaymak, konferans odasin
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temizlemek gibi 6rneklerden bahsedilebilir (Borman ve Motowidlo 1993, 75). Bu iki
performans tiirii birbirinden bagimsiz gibi goziikebilir fakat baglamsal davranislarin bir
ara¢ oldugu disiiniilmektedir. Bir calisan gdérev anlaminda isinden memnun kalirsa,
baglamsal performansiyla bagkalarma yardim ederek karsilik verme olasiligi daha
yiiksektir. Calisanlarin, fazladan gorev yapmasit durumunda ise kurulusun amaglarini
desteklemeleri, savunmalar1 ya da isten memnun olma diizeyleri diisiikse diger
baglamsal davraniglarda bulunmalar1 daha az olasidir. Genel is performansinda,

baglamsal performansla gorev performansi, birbiriyle giiclii bir iligskiye sahip olmalidir

(Edwards 2008, 445).

Performans genellikle iki tip is performansi {izerinden tanimlanir. Birincisi,
belirli bir ise 6zgli bilesenlerden olusur. Bu tiir bilesenlerin dlgiitleri, diger isler i¢in
gerekli olmayan belirli teknik yeterliligi veya belirli is davranislarim yansitacaktir. ikinci
tir performans faktori, her is igin ayni1 sekilde tanimlanmis bilesenleri igerir. Bunlar, ise
0zgli olmayan veya is dalinda kriter faktorleri olarak da adlandirilabilir. Bazi
kaynaklarda iste gOsterilen ustalik, c¢abalama, sorumluluk duygusu ve c¢alisma
kosullarinin  6grenilemedigi durumlarda, c¢alisanin yetenekleri ve basarilarinin
saptanamayacagi dislniiliir (Can 2010, 22). Oysa ¢aligkan olmak, is arkadaslarina
yardimc1 olmak ya da giiler yiizlii olmak bile bir performans 6rnegi olarak gosterilebilir.
Is tanimina 6zel bilesenler icin; farkli yeteneklerin ya da becerilerin islevlerini yerine
getirecek farkli gorev igeriklerinin, baska bir deyisle teknik performanstan farkli olan
kisminin az olacagi ongoriilmiistiir. Genel anlamda is performansi kavrami, toplam
performansin belirli bir gorev veya teknik yeterlilikten ¢ok daha fazla oldugu seklindeki
temel kavramdir. Takim caligmasina katkilar; siirekli kendini gelistirme, kurumun
normlar1 ve gelenekleri i¢in destek ve sikinti karsisinda azim gibi seyler igerebilir.
Ozetle, iki tiir performansin ¢ok boyutlu olarak goriildiigii toplam performansin ¢alisma
modeli iki faktor kategorisidir (Campbell v.dgr. 1990, 314). Kisaca, iki faktor teorisine
gore, bir mesleki acidan teknik performans bir de rakamlarla gdzlemlenemeyen

performans olarak iki gesit ,is performansi tiirii oldugu sdylenebilir.
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Calisanlarin  performanst hakkinda genel ve kapsamli bir teori oldugu
goziikmemektedir fakat kuruluslarin ¢alisanlarin1 yonetme, gelistirme ve tesvik etme

etkinlikleri organizasyon performanslari i¢in 6nemli bir unsur haline gelebilir.

Performans: 6l¢mek i¢in, insanlarin at6lyedeki davranislarina kadar izlenebilir.
Calisanlar belirli bir sekilde ¢alisir veya kurulusun amaglarina katkida bulunacak sekilde
davranabilirler. Calisanlarin orgiitsel performansla ilgili davranislari, tic farkli sekilde

kendini gosterebilir (Noordzij 2017):
1 Eylem, islem veya performans ya da isleyis sekli
2 Yiiriitme (gorev vb.)
3 Herhangi bir basari

Gorev performansi kisinin davranis gorevlerini yerine getirmeye odaklanmasidir.
Gorev performanst genellikle isle ilgili davraniglarin en 6nemli yonii olarak kabul edilir
ve diizenli olarak genel is performansi icin es anlamli olarak kullanilabilir. Orgiitsel
vatandaslik davranist ayni zamanda 'yumusak performans' olarak da tanimlanabilir.
Kisacasi, bu, ¢alisanlarin dogrudan alanlarinin veya is tanimlarmin disinda kalan ve
boylece kurulusun hedeflerine katkida bulunan goérevleri de yerine getirmesi olarak

bilinir.

Is yeri sapma davranisi; bir ¢alisanin, kurulus veya meslektaslarmi tehlikeye
attigr sonucu olarak kurulusun normlarini ihlal ettigi davraniglar olarak diisiiniilebilir.
Soylenti yaymak, meslektaglara hakaret etmek, hirsizlik ve sabotaj bu durumlar icin
birkag Ornektir. Aktif olarak is degistiren calisanlarin bu davraniglari sergilemesi
beklenir. Calisanlarin davranislar1 ve performanslart hakkinda geri bildirim almalar
onemlidir. Geri bildirim alinamaz ise Onceki performanslarinin algis1 bir referans

cercevesi olarak kullanabilir.

Insanlar firmaya bir deger katmazsa, kurulusun varligi igin bir neden

bulunamayabilir dolayisiyla performans durumu hem miisteriler hem toplum hem de
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hissedarlar veya organizasyon igindeki meslektaslar icin bir deger tasiyabilir. Oyleyse
her ¢alisan, kurulug biriminin performansina ve dolayisiyla tiim kurulusa bireysel olarak
katkida bulunabilir. Bir organizasyon biriminin veya bireysel bir ¢alisanin performansi
cok uzun siire geride kaliyorsa, kural olarak bu yeniden orgiitlenmeye veya fazlalia yol
acabilir ve dolayisiyla da 6zellikle rekabetin her zamankinden daha siddetli oldugu bir

ortamda performansin 6nemi siirekli artabilir.

Is performansi, bir bireyin bir isi, rolii, gdrevi veya sorumlulugu ne kadar iyi
yerine getirdigidir. Buna, gelir hedefleri ve iletisim gibi somut olmayan durumlar da
dahildir. Performans, is tanimi, meslek ve endiistri ile ilgili belgelenmis sorumluluklar,
amaglar ve hedeflerin tiimii, makul beklentiler agisindan degerlendirilmektedir. Asagida

yaygin is performanst tiirleri vardir (Spacey, 2017):

-Gelir: Satiglar1 kapatma veya satilan triinleri gelistirme gibi konularin gelir ile

ilgili oldugu performans.
-Taahhiitlere Teslimat: Zamanlama ve biitgeye uygun seyler sunmak.

-Miisteri Memnuniyeti: Birgok durumda miisteriyi memnun etmek 6nemli bir
basaridir. Performansi miisteri deneyimi agisindan goriintiilemek gerekir. Bu, miisteriyle
birebir goriismek zorunda olmayan calisanlar1 da icerebilir. Ornegin bir web tasarimecist,

miisteri geri bildirimlerini, bir belge olusturma araci olarak toplayabilir.

-lletisim: So6zlii ve yazili iletisimin etkinligi. Ornegin, teknik isleri pazarlama

ekiplerine agiklamakta iyi olan bir miihendis.

-Takim: Baskalarinin basarisina ve bir takimin kiiltiiriine katkida bulunmak.
Ozellikle bir takimin i¢indeyken, motivasyonu ve amaci tersine cevirici politikalardan

kacinmak.

-Dizayn: Yararl seyler yaratmak. Ornegin, ¢ok sayida problemi pargalara ayiran

ya da islevselligi kolay pargalara ayirarak zarif bir yapi tasarlayan bir yazilim mimart.
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-Yaraticilik: Uygulanan degerli fikirlerin kaynagi olmak.

-Karar Vermek: Net ve zamaninda kararlar vermek. Sorumlulugu kabul ederek

hatalardan ders alarak ona gore se¢imler yapmak.

-Liderlik: Insanlar1 motive etmek ve c¢alisanlar1 bir seyleri basaracak sekilde

yonlendirmek.
-Yonetim: Bir kurulusun kaynaklarini yonetmek ve kontrol etmek.

-Zor Gorligmeler: Zor konusmalar da dahil olmak tizere geri bildirim saglamak
icin samimi ama nazik olmak. Ornegin, bir inceleme siiresinin beklenmesi yerine,
performanslarinin diisiik olmasi durumunda, bir ¢alisanin hemen bu durumu bilmesini

saglamak.

-Strateji: Gelisen, degerlendiren, belgeleyen, satan ve lider stratejiler. Stratejik

yetenekler, stratejileri kendilerinin basarisina gére degerlendirmektedir.
-Strateji Uygulama: Degisimi kucaklamak ve teslim etmek.

-Problem Co6zme: Sorunlari zamaninda ¢6zme. Ornegin, miisteriler i¢in teknik

sorunlar1 gidermek ve ¢6zmek
-Bilgi: Is iizerinde etkisi olan bilgi materyalleri ve iletisimi gelistirmek.

-Olgme ve Optimizasyon: Gelisen metrikler ve optimizasyonlar. Ornegin, kalite
iyilestirmeleri yapmak i¢in bir iiretim hattindaki kusurlar1 rakamsal nedenler ile birlikte

gosteren bir gilinliik raporun uygulanmasi.

-Risk Yonetimi: Potansiyel kayiplar1 tanimlayarak riski yonetmek ve azaltmak

icin harekete ge¢mek.

-Maliyetler: Maliyetlerin diisiiriilmesi. Ornegin, bir bilgisayarli tomografi
yoneticisinin, kullanilmayan yazilim lisanslar1 i¢in saticilara yapilmamasi gereken

O6demeleri bulmaya ¢aligarak satin almaya son vermesi.
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-Verim: Bir is siirecinin geri donis siiresini kisaltma gibi verimliligi arttirmak.
-Cikt1: Bir ¢alisan tarafindan teslim edilen toplam is miktari.

-Isin Kalitesi: Teslim edilen isin kalitesi. Bu, fonksiyonel olmayan gereksinimler

acisindan degerlendirilebilir. Ornegin, kod kalitesi giivenilirlik gibi degerlendirilebilir.

-Etik ve Uygunluk: Is arkadaslaria, miisterilere, topluluklara, ¢cevreye, yasalara

ve yonetmeliklere uyumu da igeren etik davraniglar ve stratejiler.
-Profesyonellik: Miisterilerin 6niinde uygunsuz kisisel goriismelerden kaginmak.

-Mesleki Bakim: Meslekten ve endistriden makul olarak beklenen titizliklerin
uygulanmasi. Ornegin, bir hava trafik kontroloriiniin her zaman yiiksek diizeyde

durumsal farkindalik ile uyanik olmasi.

Is performans igin, is yapma eylemiyle ilgili bir dl¢iim oldugu sdylenebilir. Is
performansi, bir is, rol veya organizasyon i¢indeki bir hedefe veya hedeflere ulagsmak
i¢in bir aractir (Campbell 1990, 47-48), ancak bir iste gerceklestirilen eylemlerin gercek
sonuglar1 degildir. Is performansinin tek bir eylem degil, “karmasik bir faaliyet” oldugu
belirtilmistir. Performans, belirli bir isin sonuglar1 ile birlikte, basar1 ve tiretkenlikle ilgili

davraniglar olarak tanimlanabilir.
2.1.2 Is Tatmini ve Motivasyon

Is tatmini kavraminin ima ettigi seyleri acikca belirtmek icin &ncelikle bu
kavramin altinda yatan siire¢ gereklidir. Is tatmini, bireylerin su anda isgal ettikleri
calisma rollerine yonelik genel duygusal yonelimi ifade eder. Bu islerin belirli boyutlar
ile roller, memnuniyetten ayirt edilmelidir. Bu duruma gore, is memnuniyeti iiniter bir
kavramdir ve bireyler tarafindan toplam 1is durumlarina yonelik belli belirsiz
tanimlanmis tutuma gore karakterize edilebilir (Kalleberg 1977, 126). Is tatmini anlam
olarak; kisinin genel i memnuniyetinin toplami ya da isin tiim yonlerine ydnelik

memnuniyeti olarak belirtilebilir (Wanous ve Lawler 1972, 95).
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Porter ve Lawler is tatmininin iki tip olduguna goére bir bakis agist
olusturmuslardir. Onlara gore calisanin is yerinde mutlu olabilme performansi ve
calisanin basarilart karsisinda kazandigi odiller, kisinin is tatminine baghdir. Bu
durumda is tatmininin olabilmesi i¢in, kazanilan 6diiliin ortaya konulan performans
karsisinda beklenilen seviyede olmasi ve diger ¢alisanlara kiyasla adaletli bir sisteme
dayanarak verilmis olmasi gerekmektedir (Balaban 2010). Ayrica iki tiir seviye ve sonug
arasinda ayrim yapilir; kendi kendine uygulananlar (igsel) ve organizasyona dahil
olmayanlar (digsal). Son olarak, memnuniyetin 6diiliin degerinden dogrudan etkiledigi
ve performans ile ddiiller arasindaki stirekliligin etkilendigini gosteren bir geri bildirim

dongiileri oldugu varsayilmaktadir (Kesselman vd. 1974, 570).

Is tatmini bir iglevdir. Bireylerin genel is tatminine iliskin genel yargisi, kisi ile
cevre etkilesiminin dikkate alinmasmi igerebilir. Ornegin, genel is tatmine Karar
verilirken daha genis bir onciil gruba odaklanilirsa, kariyer kaygilartyla ilgili bir dizi
igerik ve siire¢ degiskeni de dikkate alinmalidir (Scarpello ve Campbell 1983, 581). Bir
calisanin ¢alistig1 is lizerine sarf ettigi eforun sonunda, kazanmayr umdugu karsiliklarin
(maas,0vgii,sosyal ve giivenlik vb.) yeterli olup olmamasi bu duruma ornek olarak

verilebilir.

Literatiirde 1s tatmini i¢in ¢esitli tanimlar verilmistir. Yine de, 'is tatmini, asil
kazanilanlar ile (beklenen, hak edilmis vb.) belirlenir. Bir isten elde edilen gergek
sonuglardan kaynaklanan tepkilerin duygusal oldugu genel bir goriistiir. (Cranny vd.
1992, 417). Is tatmini olumlu bir duygudur. Memnun olan bir ¢alisan, isi yaparken
sorumluluklarinin  yerine getirildigini hissedebilir. Yeteneklerinden tam olarak
yararlanildiginda ve katkisinin toplumu etkilediginde, kisisel gelisim ihtiyaglari da
karsilanmaktadir. Dolayisiyla is tatminini bir tutum olarak ya da bir i¢ durum olarak da

tanimlanabilir.

Motivasyon giidiisli, toplumsal olarak degerli olan 6zel hedeflerimizin pesinden
gidilmesini saglayan davranisimizi etkileyen Ogrenilmis ihtiyaglar olarak belirtilmistir

(Cooman vd. 2007, 125). Motivasyon ayrica, yaklasimlarinda insan kaynaklar1 bakis
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acisina sahip olan Maslow ve Herzberg gibi, motivasyon iizerine arastirmalar yapan
kisiler tarafindan 6nerilen teorilere dayanarak da incelenmistir. Yoneticilerin motivasyon
kavrami hakkinda sahip olduklar1 varsayimlar ve bakis acilari, ¢alisanlarini motive
etmek ve Odiillendirmek icin onu nasil kullanabileceklerini etkilemis olabilir. Daft,
calisan motivasyonunu dort bakis agisina aymrmustir (Rahman 2014, 3). Bunlar;
geleneksel yaklagim, insan iliskileri yaklasimi, insan kaynaklari1 yaklasimi ve cagdas
yaklasimdir. Insan kaynaklari, organizasyondaki en degerli varliklar ve bazen yeri
doldurulamaz varliklar olarak kabul edilebilir. Kurulusun amaglarini ve stratejilerini
belirleyen, mal ve hizmetleri tasarlayip iireten, kalite kontrol ve pazar mal ve
hizmetlerini yapan insan kaynaklaridir. Bir kurumun, bir insanin iginde yasadigi
motivasyon seviyesine bagl olarak, samimi ve goniillii is birligini genisletmedigi siirece,
bu faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi basitce miimkiin
olmayabilir. Ve insanlar1 verimli bir sekilde caligmaya devam ettirmek igin stirekli
motive etmeleri gerekebilir. Para tek bir motive edici faktdr olamayabilir. Paranin yani
sira, insanlart mutlu edebilecek bir ¢ok finansal ve finansal olmayan faktor bulunabilir.
Kisiler arasi 1yi iligkiler, prestij ve sosyal itibar, acgik iletisim, egitim ve gelisim, is
giivenligi, 6diil ve tanima, gelecek i¢in giivenlik, biiyiime / tanitim vb... Ornegin insanlar,
1yi yaptiklar bir is icin, kendilerini degerli hissettiren bir ortamda bulunduklar1 zaman,
ellerinden gelenin en iyisini yapmaktadirlar. Bu, karsidakinin giizel bir s6z sdylemesiyle
de saglanabilir ufak bir davranisiyla da. Dolayisiyla insan iligkileri de motivasyonun

belirleyici unsurlarindan biri olarak varsayilabilir.

Is tatmini kisinin belli bir ise kars1 pozitif duygusal tepkisi ile ilgilidir. Is tatmini
calisanin isten elde ettigi gergek sonuglarla, isten bekledigi, umdugu ve hak ettigi
sonuglarin kendisi tarafindan karsilastirilmasiyla ortaya c¢ikan duygusal bir tepkidir
(Oshagbemi 1997, 108). Is tatmini kavrami, her ne kadar farkli sekillerde aciklanmaya

caligilsa da, genel anlamda isten duyulan memnuniyetin bir gostergesi oldugu ifade
edilebilir.

[s motivasyonu, bireyin varliginin yani sira, hem bir kisinin dtesinde hem de isle

ilgili davranislar1 baglatmak ve onun seklini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen
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bir dizi enerjisel giictiir (Latham & Pinder 2005, 486). Bu nedenle motivasyonun, birey
ve ¢evre arasindaki etkilesimden kaynaklanan psikolojik bir siire¢ oldugu sdylenebilir. Is
motivasyonu konusundaki en fazla dikkat odagi, insanlarin ¢alismaya harcadiklar1 ¢caba
gibi goziikebilir. Is motivasyonunu tam olarak anlamak igin diger bilesenleri de akilda
tutmak ¢ok Onemli olabilir. Birey, baskalarmin belirledigi hedeflere karsi ¢ok siki
calismayabilir cilinkii kisi, yoneticiler tarafindan Ongoriilenin disinda hedeflere ya da
baska bir ise ulasmak i¢in ¢ok fazla motivasyona da sahip olabilir. Baz1 kaynaklarda
motive olamamis personellerin iyi performans gosteremeyecegi anlatilir (Ugiincii 2016,
3). Fakat kisiler, isinden yeterince tatmin olamadigr i¢in motivasyon diisiik olabilir.
Calisanlar isinden tatmin olsa bile motivasyonlar1 diisiik olabilir. Bir baska deyisle,
calisanlar isinden tatmin olmasa bile belirli bir motivasyon ile ¢alisacak kadar giicii
olabilir. Bu tarz bir durum sadece is tatmini ile motivasyonun arasinda bir baglanti

oldugunu gosterebilir fakat motivasyon her is i¢in gerekli olmayabilir.

Is tatmini ve motivasyonu bircok is durumu iizerine ve bircok farkli teorik
formiilasyona kars1 genis ¢apta arastirilmistir. Frederick Herzberg'in motivasyon-hijyen
faktori teorisi, 1959'da piyasaya siirildiiglinde geleneksel olmamasina ragmen,
motivasyonu ve is doyumunu agiklamak i¢in en ¢ok kullanilan, bilinen ve en ¢ok saygi

duyulan teorilerden biri haline gelmistir (Shields v.dgr. 2005, 131).

Motivasyon teorisinin gelisimine katkida bulunmus en degerli bilim
insanlarindan biri de Frederic Herzberg’tir. Herzberg de, ayni Maslow ve Alderfer
tarzinda, motivasyon igeriginde bir takim gereksinimler bulundugunu savunmustur.
Frederic Herzberg Cift Faktor Teorisi’ni 60’11 yillarda ortaya koymustur. Herzberg ve
profesorler, Pittsburgh’daki ortalama 200 muhasebeci ve miihendisten olusturulan bir
grup ile istisare ederek, bu kisilerden ge¢mis zamanlarda mesleklerinden ve mesaideki
siirelerinden, kendilerini is anlaminda tatmin ve motive olarak hissedebildikleri ve
hissedemedikleri kosullardaki halleri hatirlamalarini rica etmistir. Ardindan da bu
kisilerden, hissedilen bu olumlu-olumsuz duygu ve diisiincelerin hangileri olduguna dair
tanimlama istenmistir. Kisilerin verdikleri cevap ve durumlar kayit altina alinarak

iceriklerle beraber analiz edilmistir. Netice olarak da calisan kisilerin is tatmini ve tam
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tersi ile ilgili verdigi cevaplarin iki farkli tiirden oldugu belirlenmistir (Moorhead &
Griffin, 1989, 116). Arastirma raporlarina gore “Hijyen Faktorleri” ile “Motivasyon
Faktorleri” olarak iki farkli tiirtin var oldugu ve is yerlerindeki kisilerin ¢ok farkli

bi¢imlerde bu durumlardan etkilendigi tanimlanmistir (Robbins 1996, 116).
1. Hijyen Faktorleri

Calisan insanlarin tatmin olmamasi ve motivasyon yoksunlugunun sebepleri ile
ilgili sorulara verilen cevaplarin neticesinde elde edilmistir. Bu etkenler; maas, is
yerindeki giivenlik, is yeri kosullari, denetlemenin seviyesi ve niceligi, firma politikalari
ve yonetim sekli ve is yerinde olusan sosyal iliskilerdir. Bu duruma gore c¢alisilan yerde
hijyen faktorleri yok ise kisiler i¢in kesinlikle tatmin olamama durumunu ortaya ¢ikaran
sebepler belirtilmektedir. Bu durumlarin saglanabilmesi is tatminsizligini diisirmekte
fakat bireysel tatmini yiikseltmemektedir. Netice olarak da hijyen faktorleri sadece isle

ilgili mevzular ile bagdastirilmis durumlardir (Robbins 1996, 116).
2. Motivasyon Faktorleri

Calisan kisilerin tatmin olma ve motivasyonla ilgili sorularin cevaplari ile
belirlenebilmis unsurlardir. Bu unsurlar; kisinin basariya ulagma hissi, taninmis olmast,
sahip oldugu sorumluluklar, is taniminda gecen gorev, kisisel gelisimi ve isinde kariyer
anlaminda yiikselmesidir. Motivasyon faktorleri ¢calisanlarin motive olmasi ve tatmini ile
ilgili ilk sebep olarak sunduklart durumlardir. Bu durumlara goére is goérenlerin bu
faktorleri alenen gorebilmesi ve hissedebilmesi, is tatminine ve motivasyona sebep
olmaktadir. Fakat hijyen faktorlerinin tersine bu durumlarin yoklugu, tatmin olma
giidiisti hissedilmese bile, tam anlamiyla tatmin olmama hissini de yansitmamaktadir.

(Moorhead ve Griffin 1989, 98).

Is performansi, kurumsal arastirma ve miidahalelerde merkezi bir degiskendir
olarak da diisiiniilebilir. Is performansinin lgiilmesinin, boyutlar arasindaki zamansal
iligkiler ve uygun giivenilirlik kat sayisinin secilmesi gibi bircok yontemi de ortaya

cikaracagi sOylenebilir. Bireysel puanlama derecelendirmelerindeki kendine has
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bilesenler goz oOniine alindiginda, degerlendirmeyi yapanlarla g¢alisanlar arasindaki
giivenilirlik kat sayilar1 degerlendirilebilir. Kiimiilatif aragtirmalar ayrica farkh
derecelendirme kaynaklarmin denkligini ve kriter dinamikliginin olmayisini
gostermektedir. Is performans: degerlendirmelerinin, kurumlarda yiiksek riskli ve karar
vermede kritik oneme sahip oldugu diisiiniiliirse devam eden arastirmalarin mevcut is

performanst modellerini iyilestirilmesi gerekebilir.

Herzberg'in iki faktorii arasindaki en onemli ve temel fark, her bir faktordeki
dogal memnuniyet ile memnuniyetsizlik diizeyi olarak ayrilabilir. Motivasyon sadece
zaman ig¢inde eylemi tesvik eden seyleri igeriyorsa, motivasyonlar uzun siiredir devam
eden tutumlar1 ve memnuniyeti tesvik eden faktorler olarak belirlenir ve bu motivatorler
olumlu is tutumlarina neden olur, ¢iinkii is¢inin, bireyin nihai hedefi olan kendini
gerceklestirme ihtiyacin1  karsilamaktadir (Tietjen ve Myers 1998, 227). Bu
motivasyonlarin varligi, bilyliik bir is tatmini yaratma potansiyeline sahiptir. Ancak
Herzberg, motive edici olmamasi durumunda, bir memnuniyetsizlik de olmayabilecegini
belirtmistir. Ayn1 sekilde, sadece “hareket eden” diye tabir edilen (gegici eyleme neden
olan) hijyen faktorleri, biliyilkk memnuniyetsizlik yaratma potansiyeli de igerebilir.
Benzer sekilde, onlarin yoklugu yiiksek bir memnuniyet seviyesine neden olmaz.
Herzberg bu iki kutuplu olmayan iliskiyi is tatminiyle temellendirmistir. Is tatmini iki
ayr1 ve bagimsiz boyut icermektedir. Bu boyutlar bir siirekliligin farkli u¢larinda degil,
bunun yerine iki ayr1 ve ayr siireklilikten olusurlar. Herzberg'e (1968) gore, is
tatmininin karsiti memnuniyetsizlik degil, basit bir memnuniyetsizliktir. Ayni sekilde, is
memnuniyetsizliginin tam tersi bir memnuniyet degil, “memnuniyetsizlik” anlamina
geliyor. Ornegin, hijyen faktoriine ait ¢aligma kosullari gdz 6niinde bulundurulur ise,
sicak yaz gilinlinliin ortasindaki gilines kreminin durdurulmasi, iscileri ¢ok memnun
etmeyebilir. Bununla birlikte, klima beklendigi gibi giin boyunca caligirsa, ¢alisanlar
ozellikle bildirimde bulunarak ve minnettarlikla tatmin olmayacaktir. (House ve Wigdor
1967, 370).

Motivasyon ve hijyen faktorlerini toparlamak gerekirse; motivasyon, motive

edici faktorler gergeklestirilemezse, ¢alisan tatminsizlige ulagabilir. Bu faktorlerin kisaca,
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basarili olma, bagkalarinin takdirini kazanma, kisiye istleri tarafindan sorumluluk
yiikklenmesi, is yetkilerinin arttirilmasi, terfi etmek ve kisiye yaptirilan islerin 6nemli
olmasi gibi unsurlar oldugu sdylenebilir. Hijyen diger adiyla koruyucu faktorler ise
kesinlikle gerekli ve bulunmasi gereken faktorlerdir. Bu faktorler igin, varhiginda bir
motivasyon aract oldugu fark edilmese bile, bu unsurlar olmadiklart zamanlarda da
calisan motivasyonunu diisiirebilen faktorler diyebiliriz. Bunlara 6rnek olaraksa, sirket
sozlesmeleri, is ortamindaki sartlar, yonetici-ast iligkileri, is arkadaslariyla iligkiler, maas,

siyaset ve temizlik gibi unsurlar gosterilebilir.
2.2.iS PERFORMANSI VE MOTiVASYON iLiSKiSi
2.2.1 Motivasyonu ve Performansi Arttiran Unsurlar

Motivasyon genellikle dogrudan performansa onciililk eden etken olarak kabul
edilir, fakat ayn1 zamanda ise yatirilan kaynaklar agisindan tiikenmislik teorileriyle de
baglantili olabilir (Halbesleben ve Bowler 2007, 94). Motivasyon, gorevleri ve hedefleri
gerceklestirmeye iten bir i¢sel arzu ve giictiir diye tanimlanabilir. Ideal durumda, bu
hedeflere dogru ilerlerken bireyler daha basarili olabilir ve becerilerini gelistirebilir.
Dolayisiyla motivasyon, c¢alisanlarin gelisimi ve planlamalart siirecinin 6nemli bir
pargasi olabilir. Ancak bunu etkili bir sekilde yapabilmek i¢in ¢alisanlart neyin motive

ettigini anlamak gerekebilir.

Mevcut literatiirde ihtiyaglar, eyleme dogru egilimler olarak goriilmektedir
(harekete gecme ya da degisiklik yapma ve belirli bir yonde hareket etme egiliminde
olan bir kosul yaratilmasi). Eylem veya agik davranis, olumlu veya olumsuz tesvikler
veya her ikisinin bir kombinasyonu ile baslatilabilir. Asagidaki tablo, ¢alisilan farkli
motivasyon kaynaklarina (i¢ durum) kisa bir genel bakis sunmaktadir. Eylemin
baslamasi bu alanlarin her biriyle izlenebilse de, davranis baglangicinin duygularla veya
duyussal alanla (iyimserlik, karamsarliga karsi; Ozgiiven; vb.) daha fazla ilgili

olabilecegi goriilmektedir.
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Tablo 1: Motivasyon Ihtiyaclarinin Kaynaklar:

Motivasyon Ihtiyaclarimin Kaynaklari
Dis Veya -Dogustan uyarici ile ortaya ¢ikar
Davranigsal -Odiiller ile ortaya ¢ikar

Sosyal -Bir grubun pargasi veya degerli bir iiye olmak
Biyolojik -Ac¢lig1, susuzlugu, rahatsizligi vb. azaltmak

Bilissel -Anlam veya anlayis gelistirmek
Duygusal -Ozgiivene yonelik tehditleri azaltmak
Caba Ile -Oz yeterliligi gelistirmek ya da siirdiirmek

Alakali

Manevi -Hayatin amacin1 anlamak

Kaynak: Huitt, W. (2001). Motivation to learn: An overview. Educational psychology

interactive, 12.

“Basitce sOylemek gerekirse, motive olmus calisanlar daha iyi performans
gosterir.” Bunlar, bilisimci Anders Dysvik tarafindan tamamlanan bir BI Norwegian
School of Management doktora projesinde sunulan bulgulardir. Bu tezde,
organizasyonlarin, c¢alisanlarin is yerinde i¢ motivasyonu deneyimlemelerine olanak
taniyan kosullar1 olusturma becerisine sahip olduklarini belirtilmistir. Dysvik,
motivasyon kavramimin Orgiitsel psikolojinin 6nemli bir konusu oldugunu ve
kuruluglarin eskiden beri yiiksek verimlilik ve yiiksek kalite arasinda bir denge bulmaya
calistiklarin1 sdylemistir. Dysvik’in bu doktora projesi, insanlarin asagidakileri igeren

calisma motivasyonlarini a¢iklamak i¢in ti¢ farkl teoriyi entegre etmistir:

-Prososyal Motivasyon: Calisanlar, iyi bakildiklarini diisiintirlerse, is verenlerine

bir seyler geri verme yiikiimliiliigii hissederler.

-Hedef Oryantasyonu: Calisanlarin is yerinde gergeklestirmeleri gereken

durumlarda nasil ilerlediklerine dair kurallar saglayan edinilmis zihniyetler.
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-Igsel Motivasyon: Kisinin gergeklestirdigi gorevlerle ilgili nese, katilim, anlam

ve ilgi deneyimi (Kuvaas ve Dysvik 2009, 230).

Calisanlarin  motivasyonu, yilda bir gozden gegirilmekten fazlasidir ve
calisanlarin personel dosyasina not diisiiriilmesini gerektiren hassas ve amaca yonelik bir
sorun olarak ortaya cikabilir. Tipki formda olmak veya yeni bir dil 6grenmek gibi,
calisanlarinizin motivasyon ve performans seviyelerini giiglendirmek bir gecede
gerceklesmeyen bir durumdur. Bu sebeple is yerinde performans ve motivasyonu

iyilestirmenin bir ka¢ yolundan bahsedilebilir (Burkus 2016, 17):

1.Beklentileri Netlestirmek: Hedefleri olmayan sirketlerde calisanlar dogal
olarak amagsiz olabilir. Onlara net ulasilabilir hedefler saglamak ve performanslarini
degerlendirmek i¢in Olgiilebilir standartlar oldugundan emin olmak gerekmektedir.
Calisanlarin  hangi eylemden ne beklediklerinin bilinmesi, istenen performansin
alinmasinda katkili olacaktir. Calisanlar, onlardan ne yapmalar1 gerektigini, nasil
yapmalart gerektigini ve bunun nasil degerlendirilecegini anlamalidirlar. Pperformans

Olctimlerinde de hedef belirleme bir yonetim araci olarak kullanilmalidir (Celik 2006, 5).

2.Siirekli Geri Bildirim Saglanmasi: Hemen ve siirekli geri bildirim, bir
calisanin, eylemlerinin sirketi etkiledigini bilmesini saglar. Calisan performansinin
gbzden gecirilme zamani geldiginde, belirli olaylar1 hatirlamak, calisanlar i¢in neredeyse
imkansiz olabilir. Is gorenlerin hedef belirlediklerinde ve bu hedeflere gore nerede
durduklarina dair siirekli geri bildirim aldiklarinda motive olduklar1 6ngoriilmektedir.
Calisanlar her zaman geri bildirim almak, eger yonetici ise geri bildirim vermek
durumunda kalabilir. Ornegin, bir ¢alisan1 anlatmak yerine, “harika bir is cikardi”
diyerek, sunumunu, kullandig1 alintilar1 veya kamuya ag¢ik konusma tarzini diizenleme
yolunda iltifat etmek, calisanin, bu giiclii yanlari, bir sonraki projede de uygulamasini
saglayacaktir (Leonard, 2018). Kisacas1 geri bildirim sayesinde insanlar sahip olduklari
bosluklar1 Ogrenirler dolayisiyla tasarruf zamanini, parayr ve hayal kirikligini

ayarlayabilirler.
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3.Hatalarinmn Ozel Olarak Diizeltilmesi: Insanlarm ¢ogu, olumsuz
elestirilerden, Ozellikle de utang verici sekilde olduklarini hissettiklerinde, motive
olamayabilir. Devam eden, performansla ilgili bir konuyu, is yerinden herhangi biriyle
tartismak ya da giincel, 6zel bir hatasini diizeltmek i¢in, kapal1 ya da bas basa bir ortam
secilmelidir. Herkesin Oniinde diizeltilen hata, motivasyonu ve dolayisiyla da is
performansini diistirebilir. Bir calisanin performansini veya davranisini cezalandirici
olarak diizeltmeyi diisinmemek gerekli olabilir. Bu durum yerine, yalniz sekilde

sOylenen elestirinin ¢aligsan igin bir 6grenme firsati olabilir.

4.Kisiye Inamildiginin Hissettirilmesi: Calisanlarin performans
degerlendirmelerinde, patronlarin onlara siirekli olarak caresizmis gibi davranmasi ve
bagirilmas1 motivasyonu oldukca diisiirebilir. Ozellikle de “Zaten senden c¢ok sey
beklemiyorduk” tarzindaki konusmalar bu konuda biiyiik bir hata sayilabilir. “Sen zeki
ve yeteneklisin... ve bu yiizden senden daha fazlasini bekliyorum.” gibi konusmalar
daha faydali olabilir. “Liderlerin ya da is arkadasinin giliveninin algilanmasi,
motivasyonun onemli bir bileseni sayilabilir. Calisanlar biiyiik bir etkinlik i¢in motive
edilmeye calisilirken, liderlerin ve arkadaslarinin da ayni yaklasimi benimsemeye tesvik

edilmesi gerekebilir.

5.Herkese Ovgii: Takdir edilmedigini hissetmek, kayitsizlig1 tesvik edebilir. Pek
cok sirketin “Aym Eleman: Kutlamas1” etkinliginin bir nedeni vardir. Insanlar dvgii
sever ve bu dvgiiler motivasyonlari iizerinde gelisir. Isletmelerdeki olumlu insanlari ve
egilimleri tanimak i¢in, insanlara oOvgii ofislerde standart bir uygulama haline
getirilebilir. Calisanlardan birinin 6zellikle olaganiistii bir sunum, satis veya benzer
onemli basarilar elde ettiginde, bunun herkese agik olarak duyurulmasi, bir ikramiye
veya hediye sertifikasi tarzinda ovgiilerle tesvik edilmesi bu motivasyonlara ornek
olarak verilebilir. Calisanlarin baskalarinin Oniinde Oviilmesi, onlarin devam eden

performansini motive etmeye yardimci olabilir.

6. Erisilebilir Basarilar: Herkes en iyi performansa sahip ¢alisanlara verilen

yillik prim 6diiliine asinadir. Sorun su ki, bu odiiller genellikle bir veya iki ¢alisana

44



gider. Bu, calisanlarin geri kalanimna, calismanin pek de onemli olmadigi tarzinda bir
duygu hissettirebilir ¢iinkii bir ¢ok kisi o odiilii kazanamayacagini varsayar ise iyi
calismayr birakir. Bireylerin arzu edilen performansi ve baglantili 6diili miimkiin

oldugunca gormesi ve onlara erigsebilmesi gereklidir.

Kisilerin motive olmasi, yalnizca ¢alisanlardan en iyi sekilde yararlanmak igin
degil, ayn1 zamanda en iyi c¢alisanlar1 elde tutmak i¢in de énemli bir unsurdur. En iyi
calisanlar her zaman yiiksek talep goérmekte ve is yerinde motive olmadiklar1 takdirde
sirketleri degistirmektedirler. Calisan motivasyonunu gelistirmek, esnek olmaya ve
kisilerin yaratici bir sekilde diisiinmeye istekli oldugu siirece daha fazla para gerektirmez
(Magloff, 2019). Cok basit yontemlerle de c¢alisan motivasyonunun artabilecegi
sdylenebilir. Ornegin, galisanlar ile e-postadan yazmak yerine sahsen konusuldugunda
bile motivasyonu artabilir. Ya da bir konser bileti giidiillemesi de ¢alisanin
motivasyonunu arttirabilir. Baz1 sirketler konser, tatil, ya da hediye cekleri gibi
giidiilemelerle bunu saglamaya ¢alisiyor. Hatta sanilanin aksine, daha fazla sorumluluk
verilen ¢alisanlar is diinyasinda daha biiyiik bir miilkiyet hissetmeye ve isin basarili

olmasi i¢in daha gok ¢aligmaya motive olabilirler.

McGregor'a gore, merkezi bir karar alma siireci ve hiyerarsik bir piramidi olan
geleneksel is organizasyonlari, insan dogas1 ve motivasyonuyla ilgili ¢esitli varsayimlara
dayaniyor. Bu varsayimlara McGregor tarafindan “X Teorisi” adi verilir ve ¢gogu insanin
yonlendirilmek istedigini, hepsinden 6nemlisi sorumluluk ve deger almak istemedikleri
belirtilmistir. Dahasi, bu felsefe, insanlarin finansal yollardan ve ceza tehdidiyle motive
edildigini varsayar. Bu teoriyi benimseyen yoneticilerin, sorumsuz insanlar ile ¢alisirken
dis kontrole ihtiya¢ duyuldugunu diisiindiikleri i¢in, onlar1 denetlemesi ve kontrol etmesi
gerekmektedir (Dobre 2013, 54). Ote yandan “Teori Y Uygulamalar1”, hos bir ¢alisma
ortami yaratmaya ve bireylerin hedeflerini orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirmeye
odaklanir. Bu organizasyonlarda, verimlilik seviyeleri yiiksektir ve isler {istlin
ihtiyaclarimi karsiladigi igin insanlar daha memnuniyetle ¢alismaya baslayabilir. Bu
teori, insanlarin tembel ve giivenilmez olmadigini diisiinmektedir. Aksine, eger dogru

motive edilirlerse, insanlarin kendi kendilerini yonetebileceklerini ve yaratici
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olabileceklerini varsayar. Daha sonra, yonetim i¢in temel gorevlerden ve zorluklardan
biri, her ¢alisanin tiim potansiyelinden yararlanabilir. Motive olmus kisiler, hedeflerine

ulagsmaya odaklanarak kendi hedeflerine ulasabilirler.

McGregorun, motivasyonu arttiran Y teorisi, asagidaki varsayimlara

dayanmaktadir:

1.Is yerinde c¢alisanlarin fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamalari oyun ya da
dinlenme kadar dogaldir. Ortalama bir insan, dogasi geregi isten hoslanmayabilir.
Kontrol edilebilir kosullara bagli olarak is, bir memnuniyet kaynagi veya bir ceza

kaynagi olabilir.

2.D1s kontrol ve ceza tehdidi, oOrgiitsel amaglara yonelik c¢abalari ortaya
koymanin tek yolu olmayabilir. Insanlar taahhiit edildikleri hedefler hizmetinde kendini

yonlendirme ve kendini kontrol egzersizleri yapabilmelidir.

3.Hedeflere baglilik, basarilariyla iliskili 6dillerin bir islevidir. Bu tiir diillerin
en Onemlisi, egonun ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin karsilanmasi ayrica da

orgiitsel hedeflere yonelik gabalar olabilir.

4.Ortalama insan, uygun kosullar altinda, yalnizca kabul etmeyi degil,
sorumluluk almayi1 da 6grenebilir. Sorumluluktan kaginma, hirs eksikligi ve giivenlik
vurgusu, dogasi geregi insan Ozelliklerinin degil, genellikle deneyimin bir sonucu olarak

ortaya cikabilir.

5.0rgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde goreceli olarak yiiksek derecede hayal giicii,
yaraticilik ve bu yaraticiligi kullanma kapasitesi, ¢alisan niifusunda dar degil, genis

olgtide dagitilabilir.

6.Modern endiistriyel yasamin kosullar1 altinda, ortalama bir insan entelektiiel
potansiyelleri kismen kullanilmaktadir. Teori Y varsayimlart yoneticiler ve isgiler

arasinda daha igbirligine dayali iliskilere yol acabilir (McGregor 1960, 2).
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Teori Y yoOnetim tarzi, bireylerin kisisel ihtiyag ve hedeflerinin iligki
kurabilecegi ve uyum saglayabilecegi bir caligma ortami olusturmaya caligabilir ve bu da

motivasyonu arttirici en dnemli unsurlardan birisi haline doniisebilir.
2.2.2 Motivasyonu ve Performansi Diisiiren Unsurlar

Yetersiz motivasyon ve dolayisiyla da diisikk is performansina sebep olan
nedensel faktorleri birbirinden ayirmak onemli olabilir. Pek ¢ok durumda, birbirine
sebep olan veya katkida bulunan unsurlar ortaya ¢ikabilir. Her sebep motivasyonu
arttiran sebeplere ya da baska kotii sonuglara da sebep olabilir, fakat gercek nedenler
teshis edilerek gercek nedenlere dayali sorunlar ¢oziilmez ise performans diisiikligi

tekrarlanabilir.

Is yerlerinde motive olmayan ¢alisanlar ile genel is performansi basarisiz olabilir.
Calisanlarin nasil motive edilecegi konusunda egitimli olan yoneticilerin galisanlart,
daha mutlu olacak ve sirkete de bir biitiin olarak faydasi olacaktir (Burton 2012, 4).
Motivasyon konusu tiim disiplinlerle ilgili ve en yiiksek kariyer seviyelerinden giris
seviyesindeki islere kadar, her ¢esit is performansimi etkileme potansiyeline sahip

olabilir.

Motivasyon sebepleri tiim eylemlerimizi yonlendirebilir. Bireyler, belirli bir
sekilde davranirlarsa veya belirli gorevleri yerine getirirlerse, istenen sonucu elde
edeceklerini bekleyebilirler. Is yerindeki bu sonuclar, olumlu oldugu siirece, ¢alisanlara
verilen gorevlerin yerine getirilip getirilmedigini ve bunun nasil etkilenebilecegini
belirleyebilir. Miimkiin olan en yiiksek sonuglara ulasmanin anahtari, her bir kisiyi bir is
giiciine iten faktorleri tanimlayabilir. Nihai sonucun degerli oldugunu diigiinmenin yani
sira, calisanlarin kendilerinden beklenen gorevi yerine getirebileceklerine inanmalar1 ¢ok
onemlidir. Hedefler kisilerin kendi bakis agilarina gore ulasilmaz goriiniiyorsa, bunun
karsiliginda daha diislik performansa neden olacaklari icin, bu kisilerin motive olmalari

da muhtemel degildir (Bell ,2017). Dolayistyla ¢ok yiiksek hedefler ya da hedeflerini
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basaramayacagini diisiinen insanlarin, motivasyon agisindan ¢ok da verimli olmayacagi

goriilebilir.

Kendini belirleme teorisi (Self Determination Theory) deneysel temelli bir insan
motivasyonu, gelisim ve saglik teorisidir. Teori, sadece motivasyon miktarindan ziyade,
kisisel, kontrollii motivasyona ve performans ile iliskli refah sonuglarinin 6ngériiciileri
olarak motivasyona 6zel 6nem veren tiplere odaklanir (Deci ve Ryan 2008, 1). Kendini
belirleme teorisinin, ayn1 zamanda igsel ve dissal yasam hedefleri ile performans ve
psikolojik saglik arasindaki farkli iligkileri gosteren ve insanlarin yasam hedeflerini ya
da o6zlemlerini de inceledigi goriilebilir. Bu durumda motivasyonu diisliren kosullar
icinde is, iliskiler, ebeveynlik, egitim, sanal ortamlar, spor, siirdiiriilebilirlik, saglik ve
psikoterapi gibi uygulamali alanlarda hedefine ulasamayan insanlarda motivasyon
eksikligi olacagi sOylenebilir. Ahenkli tutkuyu harekete gecirebilecek ¢ok sayida faktor,
hem i¢sel hem de digsal faktorlerin motivasyon potansiyeliyle dogrudan kendini
belirleme teorisiyle iliskilidir (Ho vd. 2018, 123). Bir kisilerin, isinden sporuna,
iliskilerinden sanal ortamlara kadar belirli bir hedefi olmayan ya da istediklerine
ulagamayacagini diisiinen kisinin, bagli oldugu konuda motivasyonlarinin diisiik olacag:

sOylenebilir.

Motivasyon ne olmadigi ile de tanimlanabilir. Asagida yazanlar motivasyonu ve

dolayisiyla is performansini da diisiirebilecek genel durumlardir (Messmer 2011).

» Herkesle Anlasmak: Motivasyon tek tip bir bakis agisi gerektirmeyebilir.
Calisanlar herkesle ayni1 sekilde diisiinmeleri ve hareket etmeleri gerekiyorsa, kendilerini

motive edemeyebilirler.

* Motive Olmus Calisanlar Fazla Mesai Yaparlar: 12 saatlik gilinler mutlaka
calismak icin asirt hevesli kisilerin dogurdugu bir sonug¢ olmayabilir. Cogu zaman, fazla
mesai, personel veya operasyonlarla ilgili sorunlarin bir gostergesi olabilir. Ayrica zayif

zaman yonetimi de becerilerinin bir isareti olabilir. Bu da motivasyonu diisiirebilir.
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* Motive Olmus Calisanlarin Yonetimden Cok Girdi Almasi Gerekmez:
Yoneticilerden gelen girdi ve geri bildirimler, ¢alisanlart islerini etkin ve giivenli bir
sekilde yapmaya motive eden seyler olarak varsayilabilir. Yildiz performanslari

taninmadiginda ve odiillendirilmediginde, ¢alisanlarin motivasyonu diisebilir.

* Calisanlar1 Motive Etmek I¢cin Resmi Bir Plan Gerekli Degildir: Motivasyona
yaklasim gelisigiizel, diizensiz veya tutarsiz ise, olumsuz sonuglar da olabilir. Birkag
calisan motive olabilir, ancak uzun siirmeyebilir. Asir1 diizenlilik bile motivasyonu

diisliren etkenlerden biri olarak sayilabilir.

« Para En Iyi Motive Aracidir Fakat: Tazminat, iscileri motive etmede 6nemli bir
faktor olsa da, para her kosulda olumlu bir sonu¢ vermeyebilir. Parasal olmayan
faydalar, avantajlar ve 6vgii gibi maddi olmayan varliklarin eksikligi de motivasyonu

diistirebilir.

Calisan kisiler motive olmazsa, en sonunda isinden ayrilabilir ya da baskalarinin
is1 birakmasina neden olabilir. Bir sonraki diisiik ciro da diisiik verimlilikte rol
oynayabilir dolayisiyla bu tarz durumlarda organizasyon siirekli para kaybedebilir. Hem
maddi olarak hem de ¢alisan Kkisilerin moralinin bozulmasi nedeniyle performans

diisiikliigli, masrafli bir dongii haline gelebilir.

Is stresi alaninda, orgiitsel aragtirmanin, tampon ve hatta strese karsi panzehir
olarak islev gorebilecegi arastirmalarda belirtilmistir. Orgiitsel ve kisiler aras1 faktorler
ile yeterince ilgilenmedigi ve ¢ok az deneysel kanit bulundugunda bu durumun
organizasyona zarar verecegi sonucuna varimistir (Kahn ve Byosiere 1992, 561).
Orgiitlerde stres hem bireyleri hem de organizasyonlar1 olumsuz etkileyebilir. Fiziksel,
duygusal ve davranigsal diizeyde bireyler etkilenebilir, bu etkiler sadece iste degil, ayni
zamanda bos zamanlarinda da belirginlesebilir. Stresler, bireyleri ve organizasyonlari
farkli zaman dilimlerinde etkileyebilir, stres reaksiyonlar1 hemen gergeklesebilir veya

gelismek icin daha uzun zaman alabilir.
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Tablo 2: Stres Reaksiyonlarina Genel Bakis

Kisa Siireli Reaksiyonlar | Uzun Siireli Reaksiyonlar

Bireysel Tecriibeler

Fiziksel Psikolojik Reaksiyonlar Psikolojik Hastaliklar
Duygusal Rahatsiz Olmus Ruh Hali Zihinsel Saglik Sorunlari
Davranigsal Biligsel reaksiyonlar
Artan ¢aba

Performans diisiist

Kazalar

Kaynak: Sonnentag, S., & Frese, M. (2003). Stress in organizations. Comprehensive handbook of

psychology, 7

Is performansi ve motivasyonu diisiiren 1limli faktérlerin var olabilecegi veya
olmayabilecegi One siiriiliir ise, is stresi, hem birey hem de firma i¢in olumsuz sonuglar
dogurabilir, ¢linkii motivasyon diizeylerini ve performansini diisiirme etkisine sahiptir ve
ciro hirslarmi artirir (Montgomery vd. 1996, 24). Bu durumda da ciddi is stresinin

yaratmis oldugu azalan baglilik ve tliretkenlik islevsiz olarak goriilebilir.

Uzun calisma siireleri ve agir is ytkleri ile ¢alisanlar, stresli ve kaygili olmakta,
kotii 1 performansina, yoksul aile etkilesimlerine ve ¢esitli fiziksel sorunlara neden
olmaktadir. Isin kendisi asla bir sorun ya da endise degil, bir calisanin asir1 ¢alismasi ya
da normal insani sinirlar1 asan is talepleri, hem calisan hem de is vereni i¢in her zaman
endise kaynagidir (Altaf ve Awan 2011, 93). Fazla mesai saatlerinde ¢aligsanlar gesitli
zihinsel, fiziksel ve sosyal etkilere maruz kalabilirler. Onemli etkiler, stres, bos zamanin
azlig1, koti is-yasam dengesi ve saglik riskleri olarak sayilabilirler dolayisiyla calisan
performans seviyeleri de disebilir. Uzun calisma saatleri yorgunluga ve dikkat

eksikligine yol acabilir. Hatta uzun siire c¢alismanin dogrudan strese yol agtigi
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belirtilmistir (Harley 2001, 737). Hem fiziksel hem de psikolojik anlamda strese girmis

kisilerinin performansi diisebilir.

Is-aile catismasinin da is performansi ve motivasyon iizerinde dogrudan ve
dolayli bir etkisi olabilir. Aile ve is yerindeki uyusmazlik, g¢alisanlarin duygusal
tiikenisini arttirma egilimindedir ve bu da is performansi seviyesini diisiirebilir. Is-aile
catismasi, is performansini azaltacak ve dolayisiyla is tatminini de azaltabilir. Is-aile
catigmasi; is tatminini, dolayisiyla is performansini azaltabilir ve duygusal tiikenmeye
yol agabilir. Bu sebeplere gore de, is performansinin diismemesi i¢in, ¢atismaya neden
olabilecek is ve aile rollerine ve catismadan kaynaklanan olumsuz sonuglara dikkat
edilmelidir (Ahmad 2008, 179). Kisilerin dahil olmak istedikleri rol ve bu rolleri
tistlenirkenki beklentilerinin disinda bir durum, tstlendikleri rolii gerceklestirirken de

motivasyonlarini diistirebilir.

Is istikrarsizligi ve is stresi artiglari, is performansim da dolayli olarak
azaltacaktir (Shah ve Hasnu 2013, 96). Mali ve kisisel refahin biiyiik oranda isle alakali
olmasiyla beraber, is giivensizligi de refahi tehdit edebilir. Arastirmalarin bulgulari, is
kararsizlig1 tehdidinin, sadece ekonomik strese neden olmadigini, ayn: zamanda kisinin
kendisini ve ve kisisel kimlik anlayisini nasil gérdiigii tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olabilecegini gostermektedir (Selenko vd. 2017 857). Is kaybinmn en biiyiik etkisi de
para kaybi1 olarak diisiintildiigiinde, is performansinin, sirketin yiiz ylize oldugu
ekonomik kayiplar ya da yetersizliklerden otiirii diigebilir. Genel anlamda kisilerin
amaglar;, sosyal ve ekonomik beklentileri dogrultusunda gitmeyen tiim sartlar,
motivasyonu diisiirebilir ve dolayisiyla da diisen motivasyon, is performansini olumsuz

etkileyebilir.
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UCUNCU BOLUM
METODOLOJI
3.1.1S PERFORMANSI IiCIN DURUSTLUK VE TEVAZU ANALIZI
3.1.1 Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Bu calismanin amaci, is yerlerindeki etik-performans anlayisinin karanlik yiiziinii
aciga cikarmaktir. Bu amag sayesinde, ¢alisanlarin diiriist ve tevazu sahibi olmamasi
tizerine iki temel baslik ele alinmakta ve etik olmayan bu anlayisin, is performansina
olan etkisi incelenmektedir. Diiriistlik ve miitevaziligin, is performansi iizerinde, hem
ulusal hem de uluslararas1 bir ¢cok kitapta olumlu etkisi olacagi sdylenmesine ragmen,
tam tersi bir durum iizerine ¢alisma yapilmig ve bilinen etik anlayisin ne kadar
degismeye yiiz tuttugunun gosterilmesi beklenilmistir. Dolayisiyla arastirmada, is
yerlerinde dogru bilinen etik anlayislarinin olumsuz bir bicimde degismis olmasi ve
gelecek zamanlarda uzmanlarin bununla ilgili ¢alismalarinda onemli katki saglamasi

beklenmektedir.
3.1.2 Arastirmanin Kapsami ve Sinirlar

Arastirma sonuglarinin genelleme seviyesini degistirmekte olan bir takim
kisitlamalar s6z konusudur. ilk olarak kisilerin diiriist ve miitevazi olmamasinin
Olclildiigii bu arastirmada kisiler, anketlere ve sozlii miilakatlara farkli tepkiler
verebilmektedirler. Bunun yam sira arastirmanin Orneklemi genel olarak Istanbul,
Ankara ve Izmir olmak iizere ii¢ bilyilk sehirde faaliyet gosteren c¢alisanlardan
olusmaktadir. Bu c¢alismanin kii¢iik sehirlerde giivenirlik derecesi diisiiyor gibi
goziikmiis olsa da uluslararast kapsamli bir orneklemin, genellenebilirlik seviyesi
acisindan daha yiiksek bulgular vermesi beklenebilir. Hatta miilakat iizerine yapilan
caligmalarda daha spesifik bulgular da oOne siiriilebilir. Fakat gegerli bir drneklem
toplulugu yaratabilmek icin veriler, genel anlamda birkag ilde calisan tanidiklar araciligi

ile internet ve kismen de yiiz ylize anketler ile toplanmustir.
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3.1.3 Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplamak i¢in anket yontemi kullanilmistir. Arastirmanin biiyiik
cogunlugunu, herhangi bir sektorde calisan ya da kendi isinin sahibi bireyler
olusturmaktadir. Sektor ayrimi gézetmeksizin, 6rnekleme yontemi ile Kasim 2018-Mart
2019 tarihleri arasinda Istanbul, Izmir ve Ankara illerinde toplam 385 kisiye anket
uygulanmistir. Bu verilerin toplanmasinda kullanilan anket formu, 5°li Likert tiiriinde
diizenlenmistir. Anket cevaplarinin degerlendirilmesiyle alakali secenekler su sekilde
siralanmaktadir: (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Kismen katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum
secenegini gostermektedir. Toplanan bu veriler SPSS Istatistiksel Veri Analiz Programi
kullanilarak regresyon, korelasyon, gecerlilik, gilivenirlik ve faktor analizlerine tabi
tutulmustur. Oncelikle anketin giris kisminda, c¢alismanin bilimsel ve sosyal
amagclarindan bahsedilmistir. Ikinci olarak da anket katilimcilarinin isimlerinin
yazilmasinin zorunlu olmadigi belirtilmistir. Bdylece anketi c¢ekinmeden, rahat bir
sekilde doldurabilmeleri amaglanmistir. Giris yazisi disinda arastirmayr yiiriiten
danmigsmanin ismi de formda yer almaktadir. Anket dort boliimden olusmaktadir. Tlk
boliim kisilerin demografik bilgilerini 6grenmeyi hedefleyen ve 5°li Likert yontemine
dahil olmayan sorulardan olusur. Ikinci boliim ise Orta Dogu Teknik Universitesinde
hazirlanan bir psikoloji arastirmasinin anketinden alinmistir (Bilgi¢ vd. 2011). Anketi
dolduran kisilerin is yerinde ne kadar diirlist olmayabilecegini gosteren, 5’li Likert
yontemli 20 soruluk bir béliimden olusur. Ugiincii boliim ise Elliott J.C. tarafindan
gelistirilen algak goniilliilik anketinin belirli hocalar tarafindan (Sarigam vd. 2012)
Tiirkge’ye cevirisinden alintidir. Bu kisim da kisilerin ne kadar miitevazi olabilecegini
ogrenmeyi hedefleyen 5°li Likert yontemli 13 soruluk bir béliimden olusmaktadir. Son
bolimde ise, kisilerin is performansini 6lgmeyi hedefleyen, Gretchen M. Spreitzerin
calismasi tizerinden terciime ettirilmis (Col 2008) arastirmadan alintt olan 5°li Likert
yontemli 10 soruluk bir kisim bulunur. Bu aragtirma kapsaminda toplam soru sayisi, 8
demografik ve 43 adet de 5’li Likert sistemli olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ve bu

arastirmada faktor, korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.
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Omeklem biiyiikliigiinii saptamak igin kullanilan bazi formiiller sunlardir

(Ozdamar, 2003, 5.116-118):
N: Birim sayis1, n: Orneklem biiyiikliigii
P: Evrendeki X’in gozlenme orani, Q (1-P): X’in gdzlenmeme orani
Zy:0=0.05,0.01, 0.001 i¢cin 1.96, 2.58 ve 3.28 degerleri
d= Orneklem hatas1
o= Evren standart sapmasi

1. Evren varyansi biliniyorsa 6rneklem biiyiikliigii:

2
= M, g Zo
(N-1y. d &

2. Evren standart sapmasi (o) bilinmiyorsa 6rneklem biiyiikliigii:

2
= 4. s.tg,ad
|,‘N-1j.d2

3. Degisken nitel oldugunda 6rneklem biiytikligii:

2
NP.Q 74 _N-P.Qfusd

|,‘N-‘I‘J.|:|2 |,‘I‘~J-1‘,|.|:|2

4. Evren birim sayist 10000’in tizerinde oldugu durumlarda yukaridaki

formiiller asagidaki gibi uygulanir:




3.1.4 Degiskenler ve Hipotezler

Bu ¢alismada is performansi bagimli degisken, diirtistlik ve miitevazilik ise
bagimsiz degisken olarak ele alinmaktadir ve bu anlayislarin bireysel is performansi
tizerindeki etkileri arastirilmaktadir. Arastirma igerisinde herhangi bir araci degisken s6z
konusu degildir. Demografik degiskenler ise gelecekteki c¢alismalar igin faydal
olabilecegi oOngoriilerek, ankete eklenmis olup bu degiskenlerin olas1 etkileri

arastirmanin i¢ine dahil edilmemistir. Arastirma modeli ve hipotezler asagida yer

almaktadir.
" A
DURUSTLUK
> < IS PERFORMANSI
TEVAZU
. y,

Sekil 1: Arastirma Modeli .

Aragtirmalarda c¢alisanlarin sahip oldugu diirtistlilk ve tevazu Ozelliklerinin, is
performanslar ile siipervizér derecelendirmeleri iizerindeki etkisi, ¢alisanlar arasinda
incelenmistir ve diriistliik - algak goniilliiliik, genel is performans: ile pozitif korelasyon
gostermistir (Johnson vd. 2011, 860). Diiriistliik ve tevazu disiiriildiigiinde ise is
performansinin negatif etkilendigi bulgularina rastlanmistir (Wiltshire vd. 2014, 15). Bu
arastirmalara ve literatiirde konuyla ilgili benzer kaynaklara gore, diiriistliik ve tevazu
Ozellikleri ile ¢aliganlarin is performansi arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski oldugu

gozlemlenebilir. Bu kapsamda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H;: Diirtist davranmak is performansini dogrudan ve pozitif yonde etkiler.

H,: Tevazu sahibi olmak is performansini1 dogrudan ve pozitif yonde etkiler.
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3.2. BULGULAR VE DEGERLENDIRME
3.2.1 Demografik Bulgular

Bu ¢alismada oncelikle kisiler hakkinda bilgilere yer verilmistir. Calisan kisilere
yas, egitim durumlari, gelirleri, ¢aligtiklari il, is yerlerindeki statiileri (invanlari), giin
igerisinde ortalama ¢alisma siireleri, medeni durumlari, ¢cocuklar1 olup olmadig1 ve var
ise ¢ocuklarmin sayist sorulmustur. Toplam 8 adet soru mevcuttur. Bu arastirmada
toplanan anketleri dolduran 385 kisinin demografik bilgileri yer almaktadir. Arastirmaya
katilan 385 adet katilimcinin demografik bilgilerine ait bulgular, asagidaki tablo ve

aciklamalarda sunulmaktadir.

- Ankete Katilan Kisilerin Yas Gruplar

Ankete katilan 385 kisinin yas ortalamasi 36.5 tur. Yas grubu 19 — 72 arasinda
olan kisiler i¢inde yasini belirtmeyenler de mevcuttur. Bu calismaya agirlikli olarak 26-
45 yas araligindaki kisiler dahil olmustur. Ankete katilan kisileri en fazla Y
jenerasyonuna dahil gengler olusturmaktadir. Y kusagindan daha fazla o6rneklem
alinmasinin sebebi de bu toplulugun Tirkiye niifusunun %35'ini olusturmast ve
geleneksel anlayiglara karsi ¢ikarak daha 6zgiir bicimde kendilerini ifade edebilmeleridir.
Arastirma ile ilgili bilgilerin, literatiirde genel olarak X kusagini baz almas1 ve kusaklar
arasindaki etik-ahlaki anlayisin degisebilecegi durumu g6z Oniine alinarak daha geng

kusaktan kisiler secilmeye calisilmistir.

- Ankete Katilan Kisilerin Egitim Durumu

Tablo 3: Egitim Durumuna Ait Demografik Tablo

Egitim | Ortaokul | Lise | Universite | Yiiksek | Doktora
Durumlari Lisans
Kisi %1 %9.6 %46.1 %37.5 %5.7
Sayisina
Oran
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Ankete katilan 385 kisiden 4 kisi ortaokul, 37 kisi lise, 177 kisi liniversite, 144
kisi yliksek lisans ve 22 kisi ise doktora mezunu oldugunu belirtmistir. Tiirkiye’deki
tahsil ortalamasina gore Orneklemlerin egitim durumlart olduk¢a yiiksektir.
Orneklemlerin egitimli kisiler olmasindan &tiirii etik ve ahlaki degerlere daha baglh
oldugu diisiiniilmiis fakat 6l¢ek sonuglarinda, diiriistliik ve tevazu ile egitim seviyesi
arasinda bir baglanti bulunamamistir. Ankete katilan kisiler agirlikli olarak {iniversite
mezunu olsa bile, doktora ve yiiksek lisans mezunu Kkisilerin fazlaligi, anketi daha

giivenli hale getirmis ve manipiilasyondan miimkiin oldukga uzak tutmustur.

- Ankete Katilan Kisilerin Gelir Diizeyleri

Tablo 4: Gelir Seviyelerine Ait Demografik Tablo

Gelir 3000'den | 3000- 5000- | 10000
Seviyeleri | diisiik 5000 10000 den

arasi arasi yiiksek
Kisi %09.7 %52 %37.5 %2.6
Sayisina
Oran

Ankette gelirlerini beyan eden 385 kisiden 37 kisi 3000 TL'den diisiik oldugunu,
198 kisi 3000-5000 arasinda oldugunu, 136 kisi 5000-10000 arasinda oldugunu ve 10
kisi de gelirinin 10000 Tiirk Lirasi’ndan yiliksek oldugunu belirtmistir. Bu oranlar egitim
seviyesi oranlart ile yiiksek benzerlik gostermektedir. Ayni zamanda ankete
katilanlarin %90’lik kismimnin aclik sinirinin iistlinde olmasi, hayatta kalmak i¢in yalan
sOyleme zorundaligmmi da diisiirmektedir. Ankete katilan kisilerin c¢ogunun yas
ortalamasi da 26-35 yas civarlarinda oldugu diisiiniildiiglinde, ise yeni baslamis kisimin
cogunlukta oldugu ongdriilebilir. Dolayistyla %52°lik kesimin 3000-5000 TL aras1 gelir
elde etmesi anket Orneklemlerinin ¢ogunlugunda, Kariyer seviyelerine gore bir gelir

problemi olmadigini1 da gostermektedir.
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- Ankete Katilan Kisilerin Cahstig iller

Tablo 5: illere Ait Demografik Tablo

Calisilan Istanbul Ankara [zmir
Iller

Kisi Sayisina %48.1 %13.2 %37.8
Oran

Ankette katilan kisilerin %48.1°i (182 kisi) Istanbul’da, %37.3’ii (143 kisi)
Izmir’de ve %13.2’si (50 kisi) Ankara’da yasamakta ve calismaktadir. Diiriistliik ve
tevazuya yer verilmeyen davramislarin daha ¢ok kriz zamanlarinda ortaya cikacagi
Ongoriilmiis bu sebeple de is rekabeti ve niifus yiiksekligi ve is yogunlugu agisindan
biiyiik sehirlerdeki 6rneklemler baz alinmistir. Memurlugun vermis oldugu standart is
yiikiiniin ve stresinin hafifliginden &tiirii memur sayisinin fazla oldugu Ankara’dan
alinan drneklem sayis1 diger sehirlere oranla daha diisiiktiir. Ankara, izmir ve Istanbul
lizerinden aliman Orneklemler ayni zamanda calismanin Orneklem kisitidir. Gelecek

arastirmalarda daha genis bir cografi bolgeyi kapsayacak sekilde anket toplanabilir.

- Ankete Katilan Kisilerin Is Unvanlari (Statii)

Tablo 6: is Unvanlarina Ait Demografik Tablo

Is Isletme | Uzman Orta Ust
Unvanlart | Sahibi Diizey Diizey
Yonetici | Yonetici

Kisi %19.2 | %32.7 | %35.4 %12.7
Sayisina
Oran

Ankete katilan kisilerin %19.2°si (71 kisi) kendi isinin sahibi oldugunu, %32.7’si

(121 kisi) uzman oldugunu, %35.4’4 (131 kisi) orta diizey yonetici oldugunu

ve %12.7°1ik kismi (47 kisi) ise isinde st diizey yOnetici statlisiinde oldugunu beyan

etmistir. 15 kisi ise bunlardan higbirini isaretlememistir. Yonetici ve kendi islerini yapan

orneklemlerin ¢ogunlugu olusturmasi, liderlik 6zelligine sahip kisilerin 6zelliklerini de

ortaya koymaktadir. Olceklerde bahsi gegen dzellikler sadece calisan kisilerin degil daha
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ziyade yoneticilerin sahip oldugu etik-ahlaki anlayisi1 ve yoneticilerin is performansini
ortaya koymaktadir. Bu durumdan 6&tiirii de 6lgekler sadece cevaplayanlarin degil, ayni
zamanda sorumlu oldugu organizasyonlarin da sahip oldugu kiiltiirii ortaya koyabilir.

Dolayisiyla bu ¢alisma liderlikle ilgili galismalara da referans olarak gosterilebilir.

- Ankete Katilan Kisilerin Bir Giin Icerisindeki Cahsma Siiresi

Tablo 7: Calisma Saatlerine Ait Demografik Tablo

Calisma 8 Saatten Az 8-11 Saat 11 Saatten
Saatleri Arasi Cok
Kisi Sayisina %23 %68.3 %8.7
Oran

Ankete katilan kisilerin % 23’1 (87 kisi) giinde 8 saatten az calistigini, %68.3’l
(259 kisi) giinde 8-11 saat arasi ¢alistigini, %8.7°si (33 kisi) giinde 11 saatten fazla
calismak durumunda kaldigini beyan etmistir. 6 kisi ise higbir sikki isaretlememistir.
Orneklemlerin biiyiik cogunlugunun asgari galisma siiresini asmamas1 ve %23’liik bir
kisminin da bilinen mesai saati siiresinden az ¢alismasi, ankete katilan kisilerin fazla is
saatinden dolay1 strese ve yorgunluga maruz kalmadigini gostermektedir. Dolayisiyla is

saatleri ile etik- ahlaki anlayisin disina ¢ikilmasi arasinda bir iliski bulunamamustir.

- Ankete Katilan Kisilerin Medeni Durumlari

Tablo 8: Medeni Durumlara Ait Demografik Tablo

Medeni Durum Evli Bekar
Kisi Sayisina %55 %45
Oran

Calismaya katilan kisilerin % 55’1 (210 kisi) evli oldugunu, %45°i (172 kisi) de
bekar oldugunu beyan etmistir. Evli kisilerin, ev ge¢indirme stresi altinda
olabileceginden, bekar kisilere gore etik ve ahlaki kavramlart yok sayabilme

durumlarmin daha yiiksek olmasi beklenmistir. Orta ve gen¢ yas grubunun yiiksek
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oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda, evli kisi sayisi, 6rneklemlerin Tiirkiye evlenme

yas1 ortalamasina gore daha ge¢ yasta evlendigini gostermektedir.

- Ankete Katilan Kisilerin Sahip Oldugu Cocuk Sayilar:

Tablo 9: Cocuk Sayilarina Ait Demografik Tablo

Cocuk Yok 1 2 3 4
Sayisi
Kisi %54.7 | %19.8 %15.6 %3.4 %0.5
Sayisina
Oran

Calismaya katilan kisilerin % 54.7°si (210 kisi) ¢cocuk sahibi olmadigini, %19.8’i
(76 kisi) bir cocugu oldugunu, %15.6’s1 (60 kisi) 2 ¢ocugu oldugunu, %3.41 (13 kisi) 3
cocugu oldugunu ve 2 kisi de 4 ¢ocugu oldugunu beyan etmistir. %45 kisinin bekar
oldugu baz alininca ¢ocuk sayist ve evlilik oranlarinin benzedigi sdylenebilir. Evlilik
oranlan ile karsilastirildiginda ise ¢ocugu olduktan sonra bosanan kisilerin de oldugu
goriilmektedir. %45 lik bir kesimin gocuklu olmasindan dolay1 bu kisilerin ¢ocuklarinin
gelecegi icin stres altinda olduklar1 varsayilabilir. Dolayisiyla da bu kisilerin,
cocuklarinin gelecegine, diirtistlik ve tevazu gibi etik-ahlaki normlardan daha fazla

Oonem verecegi diisiiniilebilir.
3.2.2 Gegerlilik ve Giivenilirlik

Bu ¢alismada Sl¢limlerin gecerlilik ve giivenilirliklerini test etmek tizere Faktor
Analizi ve Cronbach Alfa Analizleri’nden faydalanilmaktadir. Gegerlilik, 6lgiimlerin
gercekten Olgmek istedigi seyi Olgiip 6lgmedigini, giivenilirlik ise, 6lglimlerin Slgmek

istedigi seyi dogru Sl¢iip 6lgmedigini ortaya koyan kriterler olarak tanimlanmaktadir.

Klasik 6l¢iim kavramina gore giivenilirlik; anket sonuglarimin yapisina bagh
olusan durumlar gergek bir bigimde ortaya koymasi ve alinan sonuglar1 bagka alanlarda
uygulandiginda bile ayni neticeyi vermesidir. Bir anketin daha gercek¢i olmasini

belirleyen bir diger unsur ise gegerliliktir. Gegerlilik anketin amaglarina uyumlulugu ve
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anket yapilan temel kiitleyi genelleyebilme manasina gelir (Cakmur 2012, 339). Bir
bagka deyisle olgiim ile alinan sonuglarin gegerliligi kavrami da denebilir. Kisacasi
giivenirlik analizi anket yanitlarmin tutarhiligini hesaplar; gegerlilik ise Olgiilmesi

hedeflenen seyin Olgiilebilme derecesidir.

Tablo 10: Anketin Giivenirlik Analizi

Cronbach's
Alpha Madde Sayis1
0,887 43

Tablo 9'daki sonuglara bakildiginda 43 sorudan olusan arastirma Olceginin
giivenilirlik katsayisi 0.877 olarak belirlenmistir. Sosyal Bilimlerde kabul edilen esik
deger olan 0.700'in oldukca iizerinde olmasi nedeniyle hi¢ bir siipheye yer

birakmaksizin diger analizlere devam edilmistir.

Tablo 11: Olgekle ilgili Genel Bilgiler

Maksimum / Madde
Ortalama | Minimum | Maksimum | Aralik Minimum Varyans Sayisi
Ortalamala 3,137 1,840 4,121 2,281 2,240 0,358 43

r

Tanimlayic1 bilgilere bakildiginda verilen cevaplarin ortalamas: 3,13 olarak
tespit edilmistir. 5'li Likert 6l¢egi kullanildigi i¢in yanitlarin ortalama yakin bir noktada
kiimelendigi goriilmektedir. Minimum aralik ortalamasi 1,840 maksimum aralik
ortalamasi da 4.12 olarak tespit edilmistir. Varyans ise toplamda 43 maddelik 6l¢ek i¢in

0,358 olarak bulunmustur.
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3.2.3 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi degiskenler arasindaki dogrusal alakay1 ya da bir degiskenin

bir ya da birden fazla degisken ile aralarindaki iliskiyi analiz etmek ve eger iligki var ise

bu iligkilerin derecelerini 6l¢ebilmek i¢in kullanilan bir istatistiksel yontemdir (Doymus

2009, 2). Korelasyon degiskenler arasinda sadece bir iligki olup olmadigini degil ayni

zamanda eger bir iligki var ise bu iliskinin yoniinii ve giiciinii de inceler (Kose 2008, 1).

Tablo 12: Korelasyon Tablosu

MUTEVAZI IP
OZGUVEN KORKU DUYGUSAL FAKTOR FAKTOR
Pearson 1 786" 602" -899™ 6417
Korelasyonu
OZGUVEN
Anlamhilik 0,000 0,000 0,000 0,000
(Cift Yonlii)
Adet 385 385 385 385
Pearson 1 5217 -8117 4897
Korelasyonu
KORKU
Anlamlilik 0,000 0,000 0,000
(Cift Yonlii)
Adet 385 385 385
Pearson 1 -530" 3307
Korelasyonu
DUYGUSAL
Anlamlilik 0,000 0,000
(Cift Yonlii)
Adet 385 385
Pearson 1 705"
MUTEVAZI Korelasyonu
DAVRANIS
Anlamlilik 0,000
(Cift Yonlii)
Adet 385
Pearson 1
CALISAN Korelasyonu
PERFORMANSI

Anlamlilik
(Cift Yonli)

Adet

**. Korelasyon (¢ift yonlii) 0.01 seviyelerinde 6nemlidir

Korelasyon tablosuna bakildiginda toplam 385 anketin olusturdugu o&lgek

lizerinde ¢alisan performans: iizerinde dzellikle Ozgiiven alt boyutunun yiiksek bir etkisi




oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle 6zgliven ve performans kavramlari pozitif
yonde koreledir. Calisan 6zgiliveni arttik¢a, boyle bir orgiit iklimi ¢alisana sunuldugu
siirece ¢alisanlarin performansi 0.641 diizeyinde artmaktadir. Bu oran, orta/iist olarak
smiflandirilabilecek bir seviyedir. Diger alt boyutlara bakildiginda Korku ve Duygusal
alt boyutlar1 da performans ile pozitif yonde iliski i¢erisindedir. Korelasyon tablosunda
en dikkat ¢ekici sonug, miitevazilikk boyutu ile performans arasinda negatif yonlii iligki
olmasidir. Miitevazi davranislar arttik¢a, calisan performansi arka planda diismektedir.
Bu 6nemli bir bulgu olup, ortaya ¢ikan duruma sebep olan kavramlar sonu¢ bdliimiinde

ayrica tartistlmistir.

Gergeklestirilen korelasyon analizi bire bir iligkileri tespit ettiginden dolay1 bu
arastirma i¢in tek basma yeterli degildir. Bu sebeple tiim degiskenler ¢oklu regresyon

modeli ile de analiz edilmistir.
3.2.4 Faktor Analizi

Faktor analizi ayni yapiy1 hesaplayan fazla sayida degiskenden, az sayida ve
tanimlanabilen 6zellikte anlamli degiskenler elde edebilme amacli, fazla degiskenli bir
istatistiktir (Biiyiikoztirk 2002, 1). Faktor analizi incelemesi davranis bilimlerinde,
gelisim ve kisilik tarzinda birgok ¢esitli 6zellikleri hesaplamak amaciyla da kullanilabilir.
Sosyal bilimciler genellikle direk Olgiilemeyen degiskenleri 6lgmeye de ¢alisirlar
Ornegin; 6dev yapan ogrencilerin motivasyonlarinin aniden azalmasi dogrudan
6l¢iilemez ama bu durumun motivasyon, stres gibi sebep yaratan degiskenleri dlgiilebilir.

Bu degisken gruplarini saptamak icin faktor analizi kullanilir (Tonta 2007, 3)

Bulunan veri toplulugunun, 6l¢tim ig¢in dogru veriler olup olmadigini hesaplarken
ti¢ ayr1 yontem kullanilir: Korelasyon matrisi olusturmak, Barlett Testi ve Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) Testleri’dir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Testi literatiir anlaminda en
yaygin olarak kullanilan test bi¢cimidir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi
Olciitli, arastirilan korelasyon katsayilarmin  biyiikligi ile kismi korelasyon

katsayilarinin biiytikligiinii karsilastiran indekse denir (Patir 2009, 73).

63



Tablo 13: Is Performansi Faktorleri

Bilesen Matrisi
Bilesen
1
1. Gorevlerimi tam zamaninda 0,857
tamamlarim.

2. Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim. 0,927

3. Sundugum hizmet kalitesinde 0,953
standartlara fazlasiyla ulagtigimdan

eminim.
4. Bir problem giindeme geldiginde en 0,937
hizli sekilde ¢6ziim {iretirim.
5.Genel olarak isimden memnun oldugumu 0,822
hissediyorum.
6.Isimin gerektirdigi performans 0,965
kriterlerini karsilarim.
7.Isle ilgili tiim alanlarda yeterliyim, 0,952
gorevlerin ustalikla tistesinden gelirim.

8.Gorevlerimi beklendigi gibi yaparak, 0,958
isimde 1y1 bir performans sergilerim.

9.Isimi miimkiin olan en az hatayla yerine 0,947

getiririm.
10.Gorevlerimi yerine getirirken ekstra bir 0,878

0zen gosteririm.

Ekstraksiyon Yontemi: Temel bilesenler Analizi.

a. 1 bilesenleri ¢ikarildi.

Olkin (KMO) Orneklem
Yeterliligi Olgiitii.

Kaiser-Meyer- 0,968

Kiiresellik Ki Kare

Bartlett Yaklagik 5863,294

Testi df 45

Sig. 0,000
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Tablo 14: Diiriistliikten Kagcinma Faktorleri

Bilesen

1 2 3

1. Hata yaptigim1 anladigimda 0,786
hatami1 kabullenmek yerine hemen
duruma bir agiklama getirmeye
calisirim.

2. Zor bir duruma diistiigiimde olup 0,508
biteni aciklayabilmek benim i¢in
onemlidir.

3. Basarisiz oldugumda hemen 0,881
bahane bulurum.

4. Baskalar1 i¢in sikint1 yasadigimda, | 0,857
onlarin yaptigim fedakarligi
bilmelerini isterim.

5. Biriyle tanistigimda ilk aklima 0,921
gelen ona basarilarimdan s6z etmek
olur.

6. Baskalar1 oviiliirken ben 0,900
ovillmezsem hayal kiriklig1 yasarim.

7. Yasadigim sikintilar sik sik aciz 0,806
bir varlik oldugumu diigiinmeme
neden olur.

8. Davraniglarimda sadece isteklerimi | 0,685
degil baskalarini da dikkate alirim.

9. Son zamanlarda kibrimden dolay1 -
utandigim olmustur. 0,797

10. Akranlarim kadar zeki olmay1 0,659
isterdim.

11. Baskalar1 benden yardim -
istediginde kendimi onurlandirilmis | 0,874
hissederim.

12. Birileri benim i¢in fedakarlik 0,938
yaptiginda duygusal agidan ¢ok
etkilenirim.

13. Bagkalar1 i¢in algakgoniilliiliikle -
bir seyler yaptigimda kendimi degerli | 0,819
hissederim.

Ekstraksiyon Yontemi: Temel bilesenler Analizi.
DondiirmeY ontemi: Kaiser Normalizasyonlu Varimax

a. Donme 5 yinelemede birlesti

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem | 0,912
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Yeterliligi Olgiitii.
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki 3567,144
Kare
df 78
Sig. 0,000
Tablo 15: Miitevazihik Faktorleri
Bilesen
1
1. Hata yaptigimi anladigimda hatami 0,802
kabullenmek yerine hemen duruma bir agiklama
getirmeye calisirim.
2. Zor bir duruma diistiigtimde olup biteni
aciklayabilmek benim i¢in dnemlidir.
3. Basarisiz oldugumda hemen bahane bulurum. 0,874
4. Baskalari icin sikint1 yagsadigimda, onlarin 0,896
yaptigim fedakarligi bilmelerini isterim.
5. Biriyle tanistigimda ilk aklima gelen ona 0,898
basarilarimdan s6z etmek olur.
6. Bagkalar1 dviiliirken ben oviilmezsem hayal 0,896
kiriklig1 yagarim.
7. Yasadigim sikintilar sik sik aciz bir varlik
oldugumu diisiinmeme neden olur.
8. Davranislarimda sadece isteklerimi degil 0,715
bagkalarini da dikkate alirim.
9. Son zamanlarda kibrimden dolay1 utandigim -0,754
olmustur.
10. Akranlarim kadar zeki olmayi isterdim. 0,583
11. Bagkalar1 benden yardim istediginde kendimi -0,894
onurlandirilmis hissederim.
12. Birileri benim i¢in fedakarlik yaptiginda
duygusal acidan ¢ok etkilenirim.

13. Bagkalar1 i¢in algakgoniilliiliikle bir seyler -0,860

yaptifimda kendimi degerli hissederim.

Ekstraksiyon Yontemi: Temel bilesenler Analizi.

a. 1 bilesen ¢ikarildi.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem 0,912
Yeterliligi Olgiiti.
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklagik Ki Kare 3567,144
df 78
Sig. 0,000
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3.2.5 Regresyon Analizi

Regresyon analizi, istatistik bilimindeki bir sans degiskeni davranisinin bir
model olarak tahminlenmesidir (Sehirli 2008, 2). Regresyon modellemesi ise bu sans
degiskeninin davramigini  tanimlamak amaciyla, matematiksel bir yaklagimin
gelistirilmesini ifade etmektedir. Regresyon analizi, aralarinda sebep sonug iliskisi
barindiran iki ya da daha da fazla degisken arasindaki iliskiyi bulmak ve bu iliskiden
faydalanarak, konu ile alakali tahminler yiiriitebilmek sebebiyle yapilir (Giiltekin 2013,
1). Ornegin; geliri sebep ve harcamayi da sonug olarak baz alinirsa, bu iki regresyon
arasindaki iliskiyi hesaplamak i¢in kullanilan matematiksel model regresyon modeli

olarak tanimlanabilir.

Tablo 16: Regresyon Modeli

Standartlanmamis | Standartlastiriimis
Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Hata Beta t Sig.
(Sabit) 6,131 0,440 13,947 | 0,000
MUTEVAZI FAKTOR -0,675 0,074 -0,802 -9,081 | 0,000
OZGUVEN 0,120 0,071 0,148 1,694 | 0,091
KORKU -0,214 0,054 -0,249 -3,976 | 0,000
DUYGUSAL -0,050 0,042 -0,054 -1,204 | 0,229
a. Bagimli degisken: Calisan Performansi
Diizeltilmis
Model R R Kare R Kare Tahmini Standard Hata
1 722° 0,521 0,516 0,68062

Regresyon Analizi tablosuna bakildiginda Miitevazilik faktoriiniin tek basinda -
0.802'lik Beta degeri ile Performans iizerinde negatif yonlii etkisi oldugu
gbzlemlenmistir. Tevazu sahibi insanlar bu durumu performanslarina pozitif yonde
yansitamamaktadirlar. Bunun sebepleri sonu¢ kisminda tartisilmistir. Ayrica Korku
faktorii de performans iizerinde negatif etkiye sahip olarak gdzlemlenmistir. Ozgiiven ve
Duygusal boyutlariin beklentinin aksine performans {izerinde anlamli bir etkisi

bulunamamistir. Bu durum, arastirmanin oncesinde tahmin edilen bir sonug¢ degildir.
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Diger alt faktorlerin performansit kuvvetli ve negatif sekilde etkilemesi sebebiyle
etkilerinin azalmis oldugu diistiniilmektedir. Modelin ~ bagimli  degiskeni  agiklama
yiizdesi %51.6'dir. Performansin  %51.6'sim1  miitevazilik ve korku faktorleri
aciklamaktadir. Bu oran, sosyal bilimler i¢in olduk¢a yiiksek bir degerdir. Geri kalan
yaklagik %48'lik performans kriterleri bu arastirmanin konusu degildir. Beta katsayilari

ve ortaya ¢ikan sonug Sekil 2'de resmedilmistir:

MUTEVAZILIK

( .o oo \ ___________

OZGUVEN | _..-----"7777
N J i
e N T

DUYGUSAL [~
- J

Sekil 2: Arastirma Modeli Sonuglari
Arastirma sonuglarina gore gelistirilen hipotezler ile ilgili asagidaki sonuglara
ulagilmistir:

H;: -Diiriist davranmak is performansini dogrudan ve negatif yonde etkiler
(Sadece korku boyutu pozitif yonlii etkilemektedir).

H,: Tevazu sahibi olmak is performansini dogrudan ve negatif yonde etkiler
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SONUC

Gilinliimiiz ¢alisma ortaminda kisiler, her gecen giin artan rekabet kosullarinda
basarili olabilmek i¢in ¢abalamaktadir. Ayn1 zamanda firmalar da kendi performanslari
icin, calisanlarinin birbirlerini ve dolayisiyla da is performanslarini etkiledikleri
organizasyon kiiltiirline hakim olmak zorundadirlar. Gerek organizasyonel gerekse de
bireysel anlamda sahip olunmasi gereken ahlaki davranislarin is performansSlarini
dogrudan etkiledigi, bilimsel kaynaklarda da ortaya konmustur. Fakat calisanlarin bu
ahlaki anlayislar1 her zaman sergilememesi ile birlikte kismen de yanlis davranislardan
dolay1 fayda saglamalari, zamanla etik olmayan davranislarin daha dogru oldugu fikrinin
is diinyasinda benimsenmesine sebep olmustur. Baz1 durumlarda 6zgiiven disikligi,
korku, duygusallik ve ego gibi sebeplerden otiirti, diiriist ve miitevazi davranmamay1
secen bireyler kisa vadede de olsa, islerinde daha basarili olduklarini1 gozlemlemis ve bu

durumu ¢aligmanin anketlerine yansitmislardir.

Diiriistliik ve tevazu, davraniglarimizi yonetmesi gereken baslica evrensel etik
anlayislarindandir. Literatiirde diiriistliik ve tevazunun is performansina ayr1 ayri olumlu
etkileri olacagi ile ilgili bilgiler cogunlukta olsa da, giinimiizde artan niifus, yozlasma ve
rekabet ortami gibi sebeplerden dolayr bu durumun tersi 6ngoriilmiis ve bu arastirmada
olasi bir degisim var ise ortaya g¢ikarilmasi hedeflenmistir. Calisanlarin sahip olmasi
gereken ahlaki anlayis bigimleri hem kendilerini hem organizasyonlarini dogrudan
etkiler ve diirtistliik ile miitevazilik gibi temel ahlaki anlayislarin sirket performansini
arttirdigl, bu ¢alismada kaynaklar araciligiyla belirtilmistir. Fakat literatiirdeki bilimsel
kaynaklarin ¢ok giincel olmamasi ve giiniimiizdeki calisan profilleri g6z Oniine

alindiginda tekrar bir arastirma yapilmig ve bilinenin aksine sonuglar elde edilmistir.
Calismanin basinda su bilgilerden yola ¢ikilmistir:

e Diiriistliik i§ performansini dogrudan ve olumlu etkiler.

e Tevazu is performansint dogrudan ve olumlu etkiler.
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Calismanin bilinenlere katkisi ise sunlardir:

e Diiriistliik is performansini dogrudan ve olumsuz etkiler.

e Tevazu is performansini dogrudan ve olumsuz etkiler.

Is hayatinda geleneksel etik degerlere bagli olmayan ¢alisanlarin diiriist
olmamalar1 is performanslarina olumlu yansimaktadir. Is yerinde yalan sdyleyebilen,
hile, dedikodu ve hatta hirsizlik yapabilen, gerektiginde bilinmesi gereken seyleri
gizleyebilen ve daha da 6nemlisi bu tiir davraniglari normal karsilayan personellerin is
performans degerleri, benzer ahlak ve etik dis1 davraniglardan sakinan kisilere oranla
yiiksek ¢ikmaktadir. Personelin 6zgiivenlerinin diismemesi i¢in ve duygusal acidan yara
almamak adma soyledigi yalanlar is performansimi arttirmig fakat magduriyet
korkusundan o6tiirii sGylenen yalanlar i performansini diisiirmiistiir. Tevazu sahibi
olmayan; kibirli, Oviilmeye ag¢, basarilarinin bilinmesini isteyen, hatalarini
kabullenmeyen ve kismen yiiksek ego sahibi ¢alisanlarin is performanslari sonuglari ise
miitevazi kisilere oranla ¢ok daha yiiksek ¢ikmistir. Kibirli olmak her ne kadar ahlaki
Ogretilere uygun olmasa da arastirma sonuglarina gére miitevazi ya da diger bir deyisle

tevazu sahibi olmamak da is performansini arttiran bir diger unsurdur.

Diirtist ve tevazu sahibi olmayan kisilerin, tam tersi ahlaki anlayisa sahip kisilere
oranla, is hedeflerine ulagsmada, problem ¢6ziimiinde, gorevlerini zamaninda
tamamlamada ve is kalitesini yiikseltecek benzer durumlarda daha basarili olduklart
belirlenmistir. Ayn1 zamanda bu tarz 6rneklemlerin is yerinde daha az hata yaptigi ve
islerinden daha memnun olduklar1 saptanmistir. Alinan sonuglar sadece kisisel is
performans1 igin gecerli degildir. Olgeklere is yeri sahipleri ile orta ve iist diizey
yoneticiler de katilmig ve benzer sonuglar alinmistir. Blais ve Pruysers’in psikologlar
yardimi ile 6l¢iimledigi bir diger ¢alismada da benzer veriler elde edilmistir (Blais ve
Pruysers 2017, 171). Bu c¢alismanin sonucuna gore basarili bir liderligin formiili,
bireylerin narsist ve psikopati olmasi, ayn1 zamanda da makyavelist bir bakis agisina

sahip olmasidan gegmektedir.
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Arastirmada diirtistliik ve miitevaziligin tanimlar1 yapilmig ve bu iki anlayigin is
performanslarina olumlu ve olumsuz etkileri iizerinde durulmustur. Caligma kapsaminda
diirtistliik; 6zgiiven, korku ve duygusal olmak iizere 3 alt faktorde, miitevazilik ve is
performansi ise tek faktér olmak {izere, ayr1 bolimlerden olusan tek bir anketle
Olciilmiistiir. Diirtistliikk olgegi tam tersine kisilerin diirlist olmama 6zelliklerini 6l¢en
negatif kodlanmis bir 6l¢ektir. Ciinkii kisilerin, diirlist olup olmadiklarini 6l¢mek igin,
yalan soOyleyebilme ve anketi manipiile edebilme olasiliklar1 da g6z Oniinde
bulundurulmustur. Miitevazilik 6lgeginde ise hem negatif hem pozitif kodlanmig sorular

bulunmaktadir. is performansi ise tamamen pozitif kodlanmis bir 6lgektir.

Bu c¢aligmanin genellenebilirligini engelleyen birkag siirlandirma mevcuttur.
Oncelikle veri toplama islemi sadece Istanbul, izmir ve Ankara olmak iizere ii¢ biiyiik
sehirde gerceklestirilmistir. Tiirkiye ve hatta diger iilkelere yayilmis bir orneklem
kitlesinin daha genellenebilir sonuglar vermesi, ilgili yazina daha biiyik Kkatki
saglayacaktir. Aynt zamanda ankete katilanlarin biiyiikk ¢cogunlugunu 28-39 yas arasi
kisiler olusturmaktadir. Ozgiirliigiine diiskiin, marjinal ve otoriteye meydan okuyan Y
kusagi, bu ozelliklerini dlgeklere yansitmistir. Oysa sonuglar degisik yas ve jenerasyon
gruplart icin farklilik gdsterebilir. X kusaginin sahip oldugu anlayis literatiirde daha ziyade
1960’larda 6l¢iilmis etik ve ahlaki anlayis1 gostermektedir. Fakat Y ve Z gibi daha farkli
jenerasyonlarun da ankete katilarak homojen bir 6rneklem grubunun olusturulmasi, bu yas
gruplarinin heniiz kesfedilmemis dinamiklerinin, etik ve ahlaki erdemlere olan bakis agisinin
anlasilmasina katkida bulunabilir. Nihayetinde bu ¢alismada gergeklestirilen analizler 385
adet calisandan elde edilen verilere dayanmaktadir dolayisiyla daha genis kapsamli bir
orneklem kitlesinin genellenebilirlik seviyesi, ilgili yazina daha yiiksek sonuglar ile katki

saglayacaktir.

Is performansi ¢ok calisilmis konulardan biri olsa da organizasyon kiiltiirlerinin
karanhk yiiziine dair agiklanmasi gereken bircok soru mevcuttur. Ozellikle de diiriistliik ve
tevazu gibi onemli iki etik ve ahlaki kavramin degerlerinin gittikce azalmasiyla yikici

organizasyon kiiltiirleri ve ¢alisan kisiliklerine dair calismalarin, hem akademik yazina hem

71



de profesyonel is diinyasinda c¢alisanlara onemli bir katki saglamasi beklenmektedir.

Gelecekte olumsuz ig performansi davranislari iizerine ¢alisma yapan arastirmacilara

e Oncelikle 6rneklem kitlesini sadece Istanbul, Ankara ve Izmir ile sinirh kalmayip
daha genis ve daha homojen bolgelerden de segmeleri,

o Farkli sektorler ve farkli yaslar iizerine de odaklanmalar1 ve bu sonuglar
karsilagtirmalari,

e Dirtstliik ve miitevazilik gibi degerlerin yozlasmasi sonucu olugan problemlerden
ziyade bu degisimin sebeplerine odaklanmalar1 ve bdylece sorunun asil kaynagina
inilerek is performansi1 degiskenlerini daha genis perspektiften ele almalari

Onerilmektedir.

Ayni1 zamanda performans konusu disinda, etik ve ahlaki degerlerimizin zamanla neden
negatif yonde degistigini de bulmaya yonelik sosyolojik arastirmalarin yapilmasi
gerekmektedir. Ciinkii eski literatiir kaynaklarinda, etik ve ahlaki davraniglarin
performansi olumlu etkiledigini belirtilen hipotezlerin bu ve benzeri arastirmalar ile
birlikte degisime ugradigi goézlemlenmektedir. Dolayisiyla karakteristik ve ahlaki
anlayiglarin yillar igerisindeki degisimlerine yol acan sebeplerin kavranmasi, dolayli ya
da dogrudan is performansina etki eden sebeplerin de daha iyi anlagilmasini

saglayacaktir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu
Saymn Katilimel,

Bu anket formu, Beykent Universitesi tarafindan yiiriitiilmekte olan “Diiriistliik
ve hosgoriiniin 1§ performansina etkileri” isimli aragtirmanin deneysel kismu ile ilgilidir.
Bu arastirma calismasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup, ¢alismanin amaci;
egitim ve gelistirmeye sirketlerin verdigi onemle ilgili veriler elde ederek bu hususta
anlamli  bilimsel sonuglara ulasabilmektir. Uygulamanin kapsadigi  sorulari
cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak, liniversite ve is
hayat1 arasindaki iligkileri gili¢clendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa
yararlanmak diislincesi ile bize yardimci olacaginizi iimit etmekteyiz. Gonderilecek
cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar kisi adi belirtmeksizin genel
ve ortalama Ozellikler seklinde, bu arastirmaya katilan kisilerden arzu edenlere de
gonderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goériinen sorular arastirma teknigi
acisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularin cevaplandirilmasi,
degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin biiyiikk énem arz etmektedir. ilginiz igin

tesekkiirlerimizi sunar, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.
Saygilarimla...
Arastirma Damismani: Doc¢. Dr. Erkut ALTINDAG

erkutaltindag@beykent.edu.tr

Arastirma Sorumlusu: Cahit INCIOGLU (Y.Lisans Ogrencisi)

cahitincioglu@gmail.com
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Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
Ad1 ve Soyadi (zorunlu degil):
Yas:
Egitim Durumu (Mezun Oldugu):
Ortaokul[_] Lise[ ] Universite[ | Yiiksek Lisans[ ] Doktora[ |
Geliriniz:
3000'den diisiik[ ] 3000-5000 arasi[ ] 5000-1000 arasi[_| 10000’den yiiksek[ ]
Calisilan 11:
Istanbul[ ] Ankara[ ] izmir[ | Diger:
Is Unvani / Statii:
Isletme Sahibi[ | Uzman[_] Orta Diizey Yonetici[ | Ust Diizey Yonetici[ |
Giin Igerisinde Ortalama Calisma Siiresi:
8 saatten az[_| 8-11saat[ | 11 saatten cok[ |
Medeni Durum:

Evli[_] Bekar[_]

Cocugunuz var m1? Var ise sayisini diger segeneginde belirtiniz:
Yok[ ] Var[_] Diger

Asagida sizlere yonelik bazi diisiinceler yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan
sonra kendinizi degerlendirip sizin i¢in en uygun segenegi isaretleyiniz. Bu oOlcekte; (1)
Tamamen katilmiyorum, (2) ¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,
(4) Kismen katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir.

Diiriistliikten Kacinma

1 2 3 4 5
1 Isu yermd? }nsanlar bazi durumlarda yalan ] ] = 0 ]
sOyleyebilir.
5 Kolay bir is .ya.ptlglm zaman bile, yaptigim is ¢cok ] ] ] ] =
zorluymus gibi davranirim.
Insanlarin gerektiginde kendilerini kurtarmak icin
3 yalan sdylemeleri kabul edilebilir bir durumdur. - - - - -
4 Tan1d1g¥m blrgok ge‘lhsan"@.y?rmden degeri 16 TLyi = = O = =
gegen bir seyleri evine gotiiriir.
5 I§ ye'rlmde':n s}md1y? lfadar slegen 8 TL yi gegen = = 0 0 .
hicbir seyi evime gotiirmedim.
6 | Sikistigim durumlarda yalan sdylerim. ] ] [ (] U]
7 | Insanlarm arkasindan konusmam. L] L] Ll L] Ul
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Isimi yaparken kural dis1 davranmakta sakinca

8 gormem.
9 Sikistigimda kagamak cevaplar vermekte sakinca
gormem.
10 Ne durumda olursa olsun karsimdaki kisiyi
aldatmak kabul edilemez bir durumdur.
11 Diistlincelerim ve davranislarim arasinda tutarsizlik

olur.

12 | Iliskilerimi c¢ikar iizerine kurmam.

Birgok arkadasim diiriist olmayan davraniglarda

13 bulunurlar.

Bagkalarinin ne yaptigini 6grenmek icin onlari

14
gizlice gozlerim.

Bagkasinin yaptigi bir isi kendim yapmis gibi
gostermek kabul edilemez bir durumdur.

N T I I A O
1 I I A O
N T I O A O
N T I O A O
N I I A O

15

Bir miisteriyle veya is sahibiyle ne kadar
16 | ilgilenecegime dis goriiniisiine bakarak karar
vermem.

[
[
[
[
[

Calistigim is yerinde is yeri malzemelerinden

17
calman olur.

[
[
[
[
[

18 Acimadigim halde bir insana actyormus gibi

davranirim.

19 | Ucuz aldigim bir hediyeyi pahali gibi sunarim. L] L] L] (] []
Insanlarin diiriist olmayan bir davranis1 kapatmak

20 | igin ilgisiz konulardan bahsetmesinde sakinca L] L] L] 0 [
gormem.

Asagida sizlere yonelik bazi diisiinceler yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan
sonra kendinizi degerlendirip sizin i¢in en uygun secenegi isaretleyiniz. Bu dlcekte; (1)
Tamamen katilmiyorum, (2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,
(4) Kismen katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum se¢cenegini temsil etmektedir.

Tevazu

Hata yaptigimi anladigimda hatami kabullenmek
1 |yerine hemen duruma bir agiklama getirmeye ] ] [ (] ]
caligirim.

Zor bir duruma diistiigiimde olup biteni
aciklayabilmek benim i¢in dnemlidir.

3 | Basarisiz oldugumda hemen bahane bulurum. L] L] L] L] []
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Baskalari i¢in sikint1 yagadigimda, onlarin yaptigim
fedakarligi bilmelerini isterim.

Biriyle tanistigimda ilk aklima gelen ona
basarilarimdan s6z etmek olur.

Baskalar1 6viiliirken ben 6viilmezsem hayal
kiriklig1 yasarim.

Yasadigim sikintilar sik sik aciz bir varlik
oldugumu diisiinmeme neden olur.

Davranislarimda sadece isteklerimi degil
baskalarmi da dikkate alirim.

Son zamanlarda kibrimden dolay1 utandigim
olmustur.

10 | Akranlarim kadar zeki olmay1 isterdim.

Bagkalar1 benden yardim istediginde kendimi

1 onurlandirilmis hissederim.

Birileri benim i¢in fedakarlik yaptiginda duygusal

12 acidan cok etkilenirim.

1 I A O O O
O|lg|jo /ooy ygo|o)]d
O|lg|jlo/g|o|gy g o)]o)d
O|log|jlo/go|gygpo)]o)]d
N I A O O

Bagkalar i¢in algakgoniilliiliikle bir seyler

13 yaptigimda kendimi degerli hissederim.

Asagida sizlere yonelik bazi diisiinceler yer almaktadir. Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan
sonra kendinizi degerlendirip sizin i¢in en uygun secenegi isaretleyiniz. Bu dlcekte; (1)
Tamamen katilmiyorum, (2) ¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,
(4) Kismen katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir.

Is Performansi

1 2 3 4 5
1 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. L] L] L] (] [
2 | Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim. ] ] [ (] ]
3 Sundugum hlzmvet kahtesmd@ standartlara 0 0 0 0 0
fazlasiyla ulastigimdan eminim..
4 B1r Prol.)'lerr'l gundeme geldiginde en hizli sekilde = = O ] =
¢ozum uretirim.
Genel olarak isimden memnun oldugumu
> hissediyorum. = = = = -
6 Isimin gerektirdigi performans kriterlerini = = O = =
karsilarim.
7 Isle ilgili fum glanlarda'y.eterhylm, gorevlerin = = O = =
ustalikla iistesinden gelirim.
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Gorevlerimi beklendigi gibi yaparak, isimde iyi bir
performans sergilerim.

Isimi miimkiin olan en az hatayla yerine getiririm.

10

Gorevlerimi yerine getirirken ekstra bir 6zen
gosteririm.
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