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Ozet

Bu kitap boliimiinde ilk olarak insamin diisiince ve davraniglarinin
sekillenmesinde 6nemli bir yere sahip olan duygu kavrami ve duygularin
yapilar agiklanmaya galigilmaktadir. Daha sonra duygularin orgiitsel yagam

igerisindeki 6nemine deginilmekte ve ig yasaminda duygularin hangi
muhtemel sonuglari etkiledigi tizerinde durulmaktadir. Sonrasinda ise orgiitsel
davranig alaninda nispeten yeni bir arastirma konusu olarak tanimlanabilecek

minnettarlik duygusu, onciilleri ve Orgiitler agisindan muhtemel sonuglari

ile birlikte incelenmeye caligtimaktadir. Boylesine 6nemli sonuglari olan bu
duygunun orgiitsel yasamda tegvik edilmesi ve boylelikle orgiitlerin kendi
amaglarina daha kolay ulagmasinin saglanmast 6nemle tizerinde durulmasi
gereken bir konu olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle bu béliimde
orgiitlerin insan kaynaklari bakis agis1 ile minnettarlik duygusunu tegvik

edebilecekleri minnettarlik programlari da ele alinmaktadr.

Giris

Orgiitlerin varolug nedeni 6nceden belirledikleri amaglarna miimkiin olan

en verimli ve etkili bir bi¢imde ulagmaktir. Bu amaglar orgiitiin dig gevresi
ile etkilesiminden ve kurulus degerlerinin etkisiyle ortaya ¢tkmaktadir. Ancak
giiniimiizdeki orgiitsel yasam agisindan bakildiginda insan unsurundan

bagimsiz bir yapmnn diigiiniilmesi olanaksizdir. Ciinkii 6rgiitiin misyonu,

vizyonu, stratejileri, politikalar1 ve planlamalari insan kaynaklar1 vasitasiyla
olusturulmakta ve biitiin bu siiregler yiiriitiilmektedir. Bu nedenle orgiitler
kendi amaglar1 i¢in insan kaynagmna bagimli yapilar olarak tanimlanabilir.
Ayni sekilde insanlar da birgok ihtiyacini ancak bazi orgiitsel yapilar araciligt
ile kargilayabilmektedir. Bu da insant ¢ogu durumda bir gruba, bir takima,

bir topluma veya bir 6rglite bagimli hale getirmektedir.
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Orgiitler ile insan unsuru arasindaki bu kargilikli baglilik, érgiitsel yagam
igerisinde insan kaynaginin davraniglarini ve bu davraniglarinin nedenlerini
aragtirilmasi gereken bir unsur haline getirmistir. Orgiitsel yasam alaninda
insan davraniglarini anlamak i¢in zaman igerisinde birgok teori gelistirilmigtir.
Bu konudaki ilk teoriler insanin rasyonel karar veren bir varlik oldugu
varsayimu lizerine gelistirilmigtir. Ancak sonraki sitireglerde insanin aslinda
duygusal bir varlik oldugu ve duygularinin etkisi ile hareket ettigi varsayimi
orgiitsel davranig alaninda kabul gormiistiir.

Duygular insanin karar verme siireglerine etki etmenin yaninda hem
bireysel hem de paylagilmig kararlar {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Clinkii duygular bilgileri algilama, igleme ve sunma bigimini etkiler. Bu da
duygularin kararlara bilgi sunma agisindan 6nemli bir etkiye sahip oldugu
anlamma gelmektedir (Treffers ve Putota, 2020: 430). Bu ¢alismada da
ilk olarak insanin diigiince ve davranmiglarinin sekillenmesinde 6nemli bir
yere sahip olan duygu kavrami ozellikle orgiitsel yasam diizleminde ele
alinmaktadir. Daha sonra orgilitsel davranig alaninda nispeten yeni bir
aragtirma konusu olarak tanimlanabilecek minnettarlik duygusu incelenmeye
caligtimaktadr.

1. Duygularin Yapisi

Duygular genellikle bireyin kendisi ile iliskili algilarindan ortaya
¢tkmaktadir. Bu durumlar o anda ortaya ¢ikan, hayal edilen veya hatirlanan
durumlar olarak ifade edilebilir. Ayrica duygu ve diigiinme bir birinden
bagimsiz degildir. Dolayisiyla ¢ogu diistince duygularla iligkilidir ve duygular
diigiinceleri etkileyen faktorler olarak degerlendirilmektedir (Ellsworth ve
Scherer, 2003: 572). Ayrica duygular bireylerin yargilarina etkide bulunurlar.
Ustelik bu tiir yargilarin duygunun orijinal kaynaguyla ilgisiz olmasi halinde
bile bu etki ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak, duygusal durumun asil nedeni
bireylerin zihninde belirginlestiginde, bireyler duygusal durumun ilgisiz
kararlar veya davraniglar iizerindeki siiphelenilen etkisini diizeltmektedir
(Barlett ve DeSteno, 2006: 322).

Duygusal siirecte, odak bir birey ortaya ¢ikaran bir uyarana maruz kalr,
uyarani anlami igin kaydeder ve tutumlar, davraniglar ve biliglerin yani
sira yiz ifadeleri ve diger duygusal olarak ifade edici sinyaller igin agag1
yonlii sonuglar1 olan duygulart ve fizyolojik degisiklikleri yagar. Bu agag:
akig sonuglar1 etkilesimin taraflar1 igin digaridan goriilebilen davraniglara
ve ipuglara neden olabilir. Bu davraniglar ve ipuglari ise etkilesimin
taraflar1 igin bazi uyaranlar ortaya ¢ikarmaktadir. Duygu siirecinin biitiin
agamalarinda bireysel farkliliklar1 ve grup normlarini kapsayan ve pratikle
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otomatik hale gelebilecek farkli duygu diizenleme siiregleri bulunmaktadir
(Elfenbein, 2007: 315).

Duygular birincil ve ikincil degerlendirme olmak iizere iki tiir
degerlendirme agamasina sahiptir. Birincil degerlendirme, kargilagilan olayin
kisi ile iligkili olup olmadigina, kisi ile ilgiliyse, olayin amacinin iyi ya da
kotii olup olmadigina dair hizli bir degerlendirmeyi kapsamaktadir. Tkincil
degerlendirme belirli bir ayrik duygu deneyimiyle gergeklesir. Boylelikle
ikincil degerlendirme olayin temel nedeninin, tehdit veya fayda saglama
derecesinin, kesinligin ya da olayla baga ¢itkma potansiyelinin daha ayrintili
bir degerlendirmesini kapsamaktadir (Fisher, 2019: 2).

Biligsel degerlendirme teorisine gore duygular biligsel bir degerlendirme
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Dort boyuttan olugan bu degerlendirmeler
farkli duygusal durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu boyutlar
agagidaki gekilde tanimlanmaktadir (Ellsworth ve Scherer, 2003: 576).

a) Odak olaym ozellikleri: Bu boyut, olayin yeniligi veya hoglugunu
ifade etmektedir. Bu boyut uyaran olayin en temel 6zelligini ifade etmektedir
ve ok diisiik seviyede bir biligsel iglem gerektirmektedir.

b) Motivasyonel 6zellikler: Motivasyonel degerlendirme bir olay ya da
durumun bir bireyin ihtiyaglarini karsilamasi ile amaglarina ulagmasini nasil
kolaylagtirdigini ya da nasil tehlikeye attigini belirlemektedir.

¢) Giig ve basa ¢tkma: Bu boyutun ana isglevi, olayin dogasini ve kiginin
sahip oldugu kaynaklar1 hesaba katarak s6z konusu olaya uygun tepkiyi
belirlemektir. Ornegin, vahsi bir hayvanin saldirist ile kargi karsiya kalindiginda
gii¢ veya baga ¢ikma degerlendirmesi yapilmaktadir. Eger organizma zayif
veya giigsiizse kagmayi veya kazanma olasili1 varsa savagmay1 gagrigtirir.

d) Sosyal boyutlar: Sosyal bir organizmanin etkilesim halinde
oldugu diger grup iyelerinin tepkilerini dikkate almasi 6nemlidir. Sosyal
organizasyon hiyerarsiye bagh statii, ayricaliklar ve normlara baghdir. Bu
normlar, normlari ihlal eden davraniglarin yaninda uygun davraniglara kargt
uygun duygusal tepkiler araciligs ile varhigini stirdiiriir.

Bir bagka bakig agisina gore ise duygular degerlik (valence) ve uyarilma
olmak iizere iki boyuttan olusan bir yapr olarak ifade edilmektedir. Degerlik
(Valence) kavrami haz ve hognutsuzlugun siirekliligini ifade ederken
uyarilma bedensel uyarilma seviyesini ifade etmektedir. Duygulara iliskin bir
bagka yaklagim ise ayrik ve temel duygular diizlemde ele alinmaktadir. Temel
duygularin dogustan var oldugu, diizenli olarak deneyimlendigi ve biitiin
kiiltiirlere yayildig1 ancak benzersiz durumlarin deneyimlenmesi nedeniyle
farkli durumlar igin ayrik duygularin oldugu varsayilmaktadir. Bu ayrik



172 | Is Yasamunda Minnettark (Siikran) Duygusu

duygulara ilgi, tiksinti, seving, sagkinlik, tiziintii, hor gorme, igrenme gibi
duygular 6rnek olarak gosterilebilir (Trefters ve Putota, 2020: 432). Temel
duygularin siniflandirilmas: tizerinde bir goriig birligi bulunmamaktadir.
Ancak son zamanlarda gurur, sugluluk ve sefkat gibi duygular temel duygular
arasinda sayilsa da beg tane temel duygu oldugu varsayilmaktadir. Bunlar
mutluluk, {iziintii, 6tke, korku ve tiksinti olarak ifade edilmektedir (Kapucu

vd., 2021: 190).

Yiiksek Uyarilma

Sinirli Heyecanl
Korkmus Mutlu
Negatif Degerlik Pozitif Degerlik
Uzgiin Memnun
Tikenmig Dingin

Dustik Uyarilma

ekil 1: Baza Temel Duygularm Degerlik ve Uyarima Boyutlorma Iliskin Mode
kil 1 1 Duyygyul, ejerlik lyaril yutl lishk del
(Treffers ve Putota, 2020° den Uyarlanmastur)

Modele gore sinirlilik ve {iziintii degerlik boyutunda negatif konumda
yer almasina ragmen uyarilma boyutunda sinirlilik nispeten daha yiiksek bir
konumda yer almaktadir. Ayni uyarilma boyutunda ayni seviyede bulunan
mutluluk ve korku duygular1 degerlilik boyutu agisindan degerlendirildiginde
mutlulugun pozitit konumda yer aldigi korkunun ise negatif konumda
yer aldig1 gortilmektedir (Kapucu vd., 2021: 189). Dolayisiyla birey igin
ayni degerlige sahip olan ancak farkli uyarilma seviyeleri ile harekete gegen
duygular oldugu gibi, uyarilma seviyeleri benzer olan farkli duygular bireyler
agisindan farkl degerlige sahip olabilir.

Son yillarda stres, hastalik ve olumsuz duygularin azaltilmasindan ziyade
olumlu duygulara, gelismeye ve enerjik iyi olmaya haline yonelik kayda deger
bir 6nem verildigi goriilmektedir. Duygular net ve acil eylem egilimlerine
sahip olmamasina gore olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilebilir.
Dahast genel olarak duygularin kategorik listelerine bakildiginda olumsuz
duygularin olumlu duygulardan daha fazla oldugu goriilmektedir. Ancak

olumlu duygularin deneyimlenmesi olumsuz duygulardan daha fazla
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olmaktadir. Bu nedenle de daha az yaygin deneyimlendikleri igin akilda
kaliciliklari, etkilerinin uzun stirmesi, yogunlugunun fazlaligi ve sorunlu olma
bakimindan olumlu duygular1 geride birakmaktadirlar. Bunun nedeninin ise
olumsuz duygularin ve bu olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasini tetikleyen
nedenlerin nispeten daha az beklenmesi, énemli hedefleri tehdit etmesi,
deger ve normlarin ihlal edilmesi anlamini tagimas1 ve daha ¢ok belirli bir
tepki gerektirmesi olarak ifade edilmektedir (Fisher, 2019: 2).

1.1. Orgiitsel Yagam Agisindan Duygu Kavrami

Duygu kavrami 1800’1 yillardan bu yana bir ¢aligma konusu olmasina
ragmen duygularin i§ yagamindaki 6nemi, duygularin diga vurug bigimleri,
orgiitsel roller tizerindeki etkisi 1980’1 yillardan itibaren aragtirma konusu
haline gelmigtir (Seger, 2005: 814). Duygu, bireyi ilgilendiren mevcut
durumun anlk bir degerlendirmesinden ortaya ¢ikan organize hisler,
tizyolojik tepkiler, bedensel ifadeler ve eylem egilimleri sistemi olarak ifade
edilmektedir (Fisher, 2019: 2). Bir bagka tanima gore ise duygu, i¢ ve dig
cevreden gelen uyaranlar kargisinda igsel olarak beliren ardindan bireyin
beden ifadesini, durugunu ya da davranigini etkileyen yapilandirilmig hisleri
ifade etmektedir (Akgay ve Coruk, 2012: 5). Tanimlardan anlagilacag iizere
duygular bireylerde biyolojik ve fizyolojik bazi degigimleri tetikleyici veya
diisiinceleri ya da davramiglar1 diizenleyici bir igleve sahip unsurlar olarak
goriilebilir. Dolayistyla duygular giindelik yasamin yaninda orgitsel yagam
igerisinde de 6nemli bir etkiye sahiptir.

Orgiitler insan iliskilerinin yogun olarak gergeklestigi yapilar olduklart igin
canli varliklar olarak ifade edilmektedir. Dolayistyla orgiitlerdeki insan-insan,
insan-hayvan veya insan-cansiz varhk etkilesimleri duygusal baz: siireglerin
baglamasina, devam ettirilmesine veya sonlandirilmasina da neden olabilir.
Zaten orgiitler de canli duygularin yogun aktivitesi nedeniyle duygusal
arenalar olarak ifade edilmektedir. Duygusal arenadan dolay1 da orgiitler
caliganlarini bir birilerine baglamakta veya bir birilerinden ayirmaktadir.
Clinki 15 yagamindaki hayal kirikliklar: ve tutkular olarak ifade edilebilecek
olan duygular, is yerindeki rollerin 6grenilmesinden bu rollerin yerine
getirilmesine, giliciin kullanilmasindan, ig yerindeki giivenin siirdiiriilmesine,
orgiitsel bagliligin olugturulmasindan alinan kararlara kadar birgok orgiitsel
unsurun igine derinlemesine iglemistir (Fineman, 2000: 1).

Duygularin 6rgiitsel yagamdaki etkileri, sonuglari agisindan incelendiginde
duygularin orgiitsel davranuslart iki farkli gekilde etkiledigi goriilmektedir.
Birincisi duygular bazi davraniglar1  tetikleyerek davranmigi  dogrudan
etkilemektedir. Tkincisi ise motivasyon veya bilig gibi aracilik mekanizmalart
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yoluyla davraniga dolayli bir etkide bulunmaktadir. Ayrica bu duygularin
yogunlugu davranigin ortaya ¢ikmasinda onemli bir islev tstlenmektedir.
Yogun duygular daha hizli bir gekilde davranislara dongiiriiken duygularin
yogunlugunun azalmasi daha degisken ve gecikmis davraniglarin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir (Lord ve Kanter, 2002: 7).

Biligsel ~degerlendirme teorisine gore Orgiitsel yasamda bireyin
ithtiyaglarinin ~ kargilanmasinin - engellendigine yonelik algisinin - 6fkeyi
tetikleme egiliminde oldugu belirtilmektedir. Ayrica, art niyetli bir denetime
maruz kalan bireyler bu durumla basa gikacaklarini algilayamazlarsa bu
durumda korku duygusunun ortaya gikmasi tetiklenebilir. Ek olarak bireyler
yonetici istismarlarinin kendi degerleri veya sosyal kimlikleri iizerinde
olumsuz etkileri oldugunu degerlendirdiginde bu degerlendirme utang
duygusunu ortaya gikarabilir (Peng vd., 2019: 7).

2. Minnettarlik (Siikran) Duygusu

Minnettarlik duygusu, kiside c¢ogunlukla rahatsizhik uyandiran ve
istenmeyen bir duygu olarak ifade edilen minnet etme duygusu ile
karigtirilmakla birlikte farkli bir duygu olarak yorumlanmaktadir. Ciinkii
minnettarlik s6z konusu oldugunda bireylerde bir hognutluk s6z konusudur.
Dahast minnettarlik duygusu pozitif psikolojik sermayeyi artiran ve daha gok
pozitif duygularla iliskili bir kavram olarak degerlendirilmektedir (Ozsoylar
ve Tirker, 2021: 772).

Minnettarhik duygusu yasamdaki kiigiik seyleri takdir etme, yeterlilik
duygusu ve bagkalarinin kendi hayatinizdaki katkilarmna iligkin bilingli bir
farkindalik ile karakterize edilen bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Boef,
2020: 5). Boylelikle minnettarlik duygusu ortaya ¢iktiginda hayattaki kiigtik
seylerin takdir edilmesinin, bunlarin yeterli goriilmesinin ve kiginin kendi
yagamina iligkin bagkalarinin katkilar1 hakkinda bir farkindaligin s6z konusu
oldugu belirtilebilir.

McCullough ve arkadaglart (2001) minnettarhig: farkli iglevlere sahip
ahlaki bir duygu olarak ele almaktadir. Bunlardan birincisi ahlaki barometre
iglevidir. Bu iglevde bir kiginin bagka bir kiginin ahlaki eylemlerinden
yararlandig algisina bir yanit s6z konusudur. Tkinci islev ahlaki giidii islevidir.
Bu islev sayesinde faydalanici hem diger insanlara hem de fayda saglayan
kigiye kargi toplum yanlis1 olarak davranma yo6niinde motive olmaktadir. Son
islev ise ahlaki pekistirme iglevidir. Bu iglev ise minnettarhigin ifade edilmesi
durumunda fayda saglayan kisilerin gelecekte de ahlaki davranmalarinin
tegvik edilecegini ifade etmektedir.
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Minnettarlik duygusu biling diizeyinde ortaya gikmasi nedeniyle genel bir
duygusal durumdan farkli olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle minnettarlik
duygusu genel bir olumlu duygusal durumdan farkli olarak yardim eden kigiye
yardim etme cabalarimi artirmaktadir. Ustelik ortaya konacak bu gabanin
maliyetli olmas: durumu degistirmemektedir. Ayrica minnettarlik duygusu
tesadiifi olarak pro-sosyal davraniglara aracilik ederek olayin digindaki diger
kisilere de yardimci olmayr artirmaktadir. Ancak duygusal durumun gergek
nedeni anlagildiginda bu tesadiifi etki ortadan kaybolmaktadir (Barlett ve
DeSteno, 2006: 319).

Jans-Beken (2018: 10) Minnettarlik duygusunu hiyerarsik duygulanim
seviyeleri teorisi lizerinden kavramsallagtirmaktadir. Buna gore minnettarlik
duygusu, durumsal minnettarlik ve 6zellik (mizaci, egilimsel) minnettarlig
olmak iizere iki farkl gekilde ele alinmaktadir. Mizaci minnettarlik, duygusal
durumlarin ortaya ¢ikmasinda kiginin sahip oldugu yatkinlik olarak
degerlendirilmektedir. Durumsal minnettarlik ise durumun hizli bir sekilde
degerlendirilmesinden ortaya ¢ikan ve genellikle bireyler igin faydali olan1
segmek i¢in bir etkiye sahip olan ve bilingli bir gekilde deneyimlenen bir
duygu olarak ifade edilmektedir.

Bazi aragtirmacilar minnettarlik duygusunu egilimsel (6zelliksel,
mizaci), durumsal ve Orgiitsel minnettarlik olarak kategorize etmektedir.
Egilimsel (mizaci) minnettarhk, durumsal kosullar ortaya ¢ktiginda
kiginin minnettarhiga yonelik sahip oldugu egilimi ifade ederken durumsal
minnettarlik, durumun hizlh bir sekilde degerlendirilmesi sonucunda daha
ok kisiye fayda saglamayi kolaylagtiran bilingli bir duyguyu ifade etmektedir
(Jans-Beken (2018: 10). Orgiitsel minnettarhk ise orgiitsel temelli
minnettarhik mitdahaleleri ile minnettarlik duygusunu ig yeri kiiltiirtintin
bir pargast haline getirmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel minnettarhk orgiit
icerisinde Orgiit tarafindan hayata gegirilmekte ve ¢alisanlarin Orgiitsel
yagamda bir birilerine tegekkiir etmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel minnettarhik sadece ¢alisanlarin bir birilerine tegekkiir etmelerinin
toplamindan olugmamaktadir. Orgiitsel anlamda minnettarlik, minnettarlig:
tegvik eden ve kalici hale getiren bir 6zellik olarak ele alinmaktadir (Waters,
2012: 1174).

Fayda saglayan kigiye karg1 duyulan minnettarlik duygusunun yaninda bu
duygunun karg1 tarafa yansitilmasi da énemlidir. Ciinkii boyle bir durumda
fayda saglayan kisinin gelecekte odak kigiye kargt olumlu sosyal davraniglarda
bulunma olasiligr yiikselmektedir. Fayda saglayanin algilanan duyarlihig
odak kigide minnettarligin tetiklenmesine yol agtigi gibi minnettarligin
ifade edilmesi de odak kiginin duyarli oldugu algisinin olusmasina neden
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olmaktadir (Algoe, 2012: 459-462). Minnettarhgin ifade edilmesi igin
birka¢ neden bulunmaktadir. Bunlardan birincisi hedef kisilerin kendini
gelistirme ihtiyacinin kargilanmasi igin olumlu niteliklerin ve davraniglarin
onaylanmast gerekir. Ikincisi ise minnettarligin ifade edilmesi hedef
kiginin kabul gordiigiinii ve hedef kisiye deger verildigini gostermektedir.
Minnettarhigini ifade eden samimi kisiler, partnerlerini otomatik olarak
daha olumlu degerlendirerek baghliklarinin artmasina katki saglamaktadur;
Bununla birlikte, samimi kisiler bu minnettarliga karsihk vermediginde,
kasitl olarak kendilerini partnerlerinden daha olumlu degerlendirmektedir
ve bu da baghlikta bir azalmaya yol agmaktadir (Baker, 2021: 1402-1403).

Minnettarhgin, ¢alisanlarin  igyerindeki etkinligi, performansi ve
tretkenligi igin 6nemli bir faktor oldugu kabul edilmektedir. Buna ek olarak
minnettarhigin orgiitsel vatandaghk davraniglarini, toplum yanlsi orgiitsel
davranisi ve igyerinin iklimini gelistirdigi ifade edilmektedir. Uyumlu
iligkileri, sosyal destegi ve galiganlarin refahini geligtirmesi, olumsuz igyeri
duygularini azaltmasi ve oOrgiitsel bagartyr tegvik etmesi minnettarhgin
dikkate deger bir kavram oldugunu gostermektedir (Fabio, Palazzeschi ve
Bucci, 2017: 1). Ayrica 6z-degerlendirmeleri yliksek ¢alisanlarin beklenen
minnettarlik deneyimlerine sahip olmasi durumunda yiiksek performans
clde etme olasiliklart da artmaktadir (Grant ve Wrzesniewski, 2010: 116).

2.1. Orgiitsel Minnettarligin Onciilleri

Minnettarhk duygusu bir kisi odak kisiye fayda sagladiginda ortaya
¢ikan bir duygu olarak degerlendirilmektedir. Ancak minnettarhik duygusu
sadece nesnel fayda kargihiginda ortaya ¢ikmaz. Ciinkii insan iyilige kargi
tyilik yapan bir birine bagimli olan bir tiirdiir. Bu nedenle minnettarlik
duygusunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir¢ok durumsal kosulun oldugu
belirtilmektedir (Algoe, 2012: 458).

Minnettarhik duygusu is tatminin, ¢aligan dayanikliligy, igle biitiinlesme,
sosyal sorumluluk algisi, i yerindeki kotii muamelenin azalmasi, ¢alisanlarin
0z denetim kaynaklarinin artirilmasi, prososyal davranig gibi birgok orgiitsel
ciktr ile iliskili bir duygudur. Boylelikle orgiitlerin minnettarlik duygusunu
tegvik edecek bazi uygulamalari 6nemsemesi orgiitsel etkinlik ve verimlilik
agisindan onemlidir.

Ornegin gesitli rgiitsel uygulamalar ya da liderlik yaklagimlarinin is yeri
minnettarligy tizerinde etkili oldugunu gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir.
Ornegin Wang ve arkadaslar1 (2020) yaptiklari aragtirmada i yerinde bir hata
yonetim kiiltiirtiniin olugturulmasinin galiganlarin minnettarlik duygusunu
harekete gegirdigine yonelik kanitlar bulmusglardir. Boylelikle bu ¢alisanlarin
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i yerine iligkin kaygilarinin azaldigi gortilmiistiir. Bir bagka ¢aligmada da
hizmetkar liderligin minnettarlik duygusunun 6nemli bir onciilii oldugu
bulunmugtur (Baykal, Zehir ve Mahmut, 2018).

Minnettarhk duygusunun artirilmasi i¢in  minnettarlik mektuplari,
minnettarlik = ziyaretleri, minnettarlik listesi, minnettarhk diistincesi,
minnettarhk egitimleri gibi yontemler Onerilmektedir. Bu yontemlerin
minnettarhk duygusunun artirlmasmnin - yaninda  bireylerin - mutluluk
diizeylerini artirdig1, kendilerini daha az depresif hissetmelerini sagladig:
belirtilmektedir (Ozsoylar ve Tiirker, 2021: 773).

Insan kaynaklari bakis agisiyla  degerlendirildiginde ~ calisanlarin
minnettarhk duygusunun artirilmasini - kolaylagtiracak {i¢ farkli insan
kaynaklar1 uygulamasindan bahsedilmektedir. Bunlardan ilki takdir
programlar, ikincisi yararlanicilar ile temas ve tigiinciisii de gelistirici geri
bildirim olarak ifade edilmektedir (Fehr vd., 2017: 10).

Takdir Programlart: Orgiitsel yasamdaki performans odakl galisma ve
bagka kosullar nedeniyle ¢alisanlar minnettarhigini ifade etmek igin yeterli
zamamn ayiramayabilirler. Bu da ashinda fayda saglayicinin goz ardr edildigi
ve gormezden gelindigi hissine kapilmasina neden olabilir. Bu nedenle
minnettarlik duygularinin beslenmesinin yolu takdir programlari olarak ifade
edilmektedir. Bu programlar bireylere olumlu ifadeler sunmast igin 6rgiitlerin
planladig1 ve kurumsallagtirdig1 programlar olarak tanimlanmaktadir (Fehr
vd., 2017: 10). Boylelikle ¢aliganlar kendilerini takdir eden kisilere kargt
minnettarhk duygularini ifade etme firsatin1 yakalamug olacaktir. Ancak bir
kisiyi takdir etmek ile yiizeysel bir iltifat veya daha fazla tesekkiir ederim
demek i¢in tegvik etmekten daha farkli bir diizlemde degerlendirilmektedir.
Yiizeysel bir yaklagim galiganlarda kiiskiinliik veya sinizmin ortaya ¢tkmasina
neden olabilir (White, 2014: 18).

Yararlanicilar Ile Temas: Yararlanicilar ile temas, galiganlarin yaptiklari is
veya gorevleri ile ilgili olarak bu i veya gorevlerin yararlanicist konumundaki
taraflar ile etkilesime gegme firsati sunulmast igin is ve gorevlerin iligkisel olarak
yapilandirilmasi ile karakterize edilmektedir. Ancak otomobil miihendislerinin
kendi tasarladiklar1 arabalari kullanan insanlarla nadiren tanmistiklari gibi
pek ¢ok ¢aligan kendi yaptig1 isten faydalanan yararlania ile iletigim kurma
firsatindan yoksun kalmaktadir. Yapilan isler iliskisel olarak yararlanicilar ile
temas kuracak sekilde yapilandirildiginda ¢aliganlar gorevlerinin 6nemlerinin
farkina varacaktir. Dolayisiyla islerin ve gorevlerin bu sekilde yapilandiriimasi
caliganlarda minnet duygularinin gelismesini tegvik edecek ve bu duygularin
ifade edilmesi i¢in uygun ¢alisanlara firsat sunacak durumlarin ortaya
¢tkmasina katki saglayacaktir (Grant vd., 2007: 54).
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Gelistirici Geribildirim: Gelistirici geri bildirim, lider ile farkl: faktorler
arasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Ancak burada geleneksel geri bildirim ile
geligimsel geri bildirim arasinda bir ayrim oldugu gozden kagirilmamalidir.
Geleneksel geri bildirimde caliganlara yalnizca ge¢mis davraniglart ile ilgili
temel bilgilerin verilmesi s6z konusu iken gelistirici geri bildirim ¢alisanlarin
ogrenmelerini, gelismelerini ve kendi igletinde iyilegtirmeler yapmalarini
kolaylagtiran faydali bilgileri yoneticilerin ne oOlgiide sagladigr ile ilgilidir
(Thuan, 2021: 354).

Geligtirici  geri  bildirim, kreatiflik, koordinasyon, bilgi paylagimi,
problem paylagimi gibi siiregleri, duygusal ton, yeterlilik, gii¢lendirme,
giig, orgiit bagliligi, takim baghligi ve takim memnuniyeti gibi durumlari
ve performansi etkileyen bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Ayrica
gelistirici geri bildirimin ig etkinligi ve iiye destegini saglamast igin yoneticiler
veya bilgi sahibi i§ arkadaglarindan davranigsal olarak ilgili bilgilerle birlikte
geri bildirim saglanmalidir (Joo vd., 2012: 80).

Geligtirici geri bildirim ¢aliganlarin kigisel geligimlerine odaklandig: igin
gelecek yonelimli bir geri bildirim olarak degerlendirilmektedir. Boylelikle
gelistirici geri bildirim sayesinde ¢aliganlara kendi kigisel ve mesleki
refahlarinin orgiitteki diger kigiler tarafindan 6nemsendigine dair ipuglar
saglamaktadir (Fehr vd., 2017: 14).

2.2. Minnettarlik Duygusunun Orgiitsel Sonuglart

Bireylerin yagamlarindaki olumlu bir takim seylere dikkatlerini cekmek igin
minnettarlik glinliikleri/listesi, davranigsal olarak ifade edilen minnettarlik ve
psiko-egitimsel minnettarhik gruplar1 gibi bazi miidahalelerde bulunularak
calisanlarin 6z denetim kaynaklar1 artirilabilir. Boylelikle ig yerinde kabalik,
dedikoduculuk ve diglayic1 davraniglarla karakterize edilen ig yerindeki kotii
muamele azaltilabilir. Ancak minnettarlik miidahalelerinin is yerindeki kotii
muameleleri azaltmadaki etkisi minnettarlik normlarinin ¢alisanlar tarafindan
algilanma derecesi ile dogru orantilidir. Dolayisiyla minnettarlik normlarin
nispeten daha fazla algilayan c¢aliganlarin kigilerarast kotii muamelede
bulunma olasiliginin daha az oldugu goriilmektedir (Locklear, Taylor ve
Ambrose, 2021).

Minnettarhk duygusunun ig yagamindaki etkilerinden birisi de ¢aliganlarin
kurumsal sosyal sorumluga karg1 sahip oldugu kaygi durumlar ile ilgilidir.
Minnettarlik duygusu nispeten daha giiglii olan ¢aliganlarin i yerindeki
caligan sorunlar1 veya toplumsal sorunlara kargi sahip olduklar1 sorumluluk
duygularinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Andersson, Giacalone ve
Jurkiewicz, 2007: 401).
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Calsanlarin dayaniklihigy da algilanan minnettarlik ile iligkili olan bir
bagka orgiitsel sonug olarak ele alinmaktadir. Minnettarlik algisinin galigan
dayaniklihgini artirdigy, boylelikle igle biitiinlesmesini artirdig: goriilmektedir
(Wiroko ve Sugiharti, 2022: 38). Dolayisiyla i yagaminda minnettarlik
algilayan galiganlar sahip olduklar: fiziksel, zihinsel ve duygusal kaynaklarinin

yliksek oranda iglerine yansitma egilimindedir.

Minnettarlik duygusunun diga varumu 6zellikle orgiitsel yasam igerisinde
caliganlar arasindaki yikic rekabetin azaltilmasi agisindan da 6nemlidir. Clinkt
minnettarhk duygusunun, kizginlk, kiskanglik ve pismanlik gibi olumsuz
bir etkiye sahip deneyimlerin azaltilmasina yardimei oldugu belirtilmektedir
(Frederickson, 2004: 145).

Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in orgiitlerin ulagmak istedikleri
caligan tatmini de minnettarlik ile dogrudan bir iligki igerisindedir. Stegen ve
Wankier (2018) tarafindan yapilan bir ¢aligmada genel i tatmininin 6nemli
bir kisminin minnettarlik tutumlar tarafindan yordandigi gosterilmektedir.
Dolayisiyla orgiit agisindan minnettarlik uygulamalarinin hayata gegirilmesi
ve uygulanmast hem daha ucuz hem de daha kolay bir yol olarak ifade
edilmektedir.

Ayrica orgiit ¢alisanlarinin kendi orgiitiine kargt duyduklart minnettarligin
caliganlarin hizmet performanslarini da olumlu yonde etkiledigi bilinmektedir
(Wang vd., 2020). Yapilan bir bagka galiymada da minnettarlik duygusunun
hem yenilikgilik hem de Orgiitsel performans tizerinde anlamli etkilerinin
oldugu ortaya ¢ikmustir (Baykal, Zehir ve Mahmut, 2018). Farkli bir
arastirmada ise ayr1 bir pozitif duygu olarak ifade edilen minnettarligin
orgiitsel vatandaghik davramiginin bir onciilii oldugu kanitlanmugtir. Ayrica
bu sonug orgiitsel vatandaghk davraniginin sadece kisiler arasi bir diizlemde
ele alinan bir kavram olmadigini ayni1 zamanda bireylerin igsel diinyalar: ile
iligkili bir kavram oldugunu gostermektedir (Spence vd., 2014).

Yapilan bir bagka ¢aligmada da liderlerin minnettarlik duygusuna yatkinlig:
ile takim sesi ve takim yeniligi iliskisi incelenmistir. Elde edilen sonuglar
degerlendirildiginde bir kisilik 6zelligi olarak minnettarlik duygusuna
egilimli olan liderlerin daha miitevaz1 oldugu ve bu miitevaziligin da takim
sesini tegvik ettigi dolayisiyla takim yeniliginin arttigr goriilmektedir (Li vd.,
2022).

Minnettarhk duygusunun sonuglar1 iizerine yapilan aragtirmalardan
bir tanesi de Alanoglu ve Karabatak’in (2021) ¢aligmasidir. Bu ¢aligmada
minnettarhigin orgiitsel sinizmi anlaml bir sekilde azalttigi bulunmustur.
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Sonug

Sonug olarak ortaya ¢ikan, hayal edilen ya da hatirlanan durumlari,
bireyin nasil algiladigy ile ilikili bir kavram olmasi nedeniyle duygular bireyin
diistincelerini etkilemektedir (Ellsworth ve Scherer, 2003: 572). Bunun
yaninda yargilar, bireylerin diisiincelerinden de bagimsiz degildir. Dahasi
bireylerin sahip olduklar1 duygular direk olarak duygunun kaynag ile iligkili
olmayan kararlarimizi da etkilemektedir. Bireyin zihninin aydilanmasiyla
birlikte ancak duygu ile iligkisiz kararlar ve davraniglar diizeltilmektedir
(Barlett ve DeSteno, 2006: 322).

Minnettarhk duygusu ise yasamdaki kiiglik seyleri takdir etmek ve
bagkalarinin kendi hayatimiza yaptig1 katkinin farkina varmaya atifta bulunan
bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Boef, 2020: 5). Yasam boyunca
kargilagilan psikolojik, fiziksel ve iligkisel faydalar ile minnettarlik ile iligkili
olarak degerlendirilmektedir. Dahasi minnettarhk sadece yagamda arzu
edilen sonuglarr artiran degil, ayn1 zamanda istenmeyen olumsuz durumlarin
azaltan bir etkiye sahip bir kavram olarak ifade edilmektedir (Emmos, Froh
ve Rose, 2019).

Boylesine onemli sonuglart olan bu duygunun orgiitsel yagamda
tesvik edilmesi ve boylelikle orgilitlerin kendi amaglarina daha kolay
ulagmasinin  saglanmas1 6nemle iizerinde durulmast gereken bir konu
olarak degerlendirilmektedir. Insan kaynaklar bakig agist ile orgiitler cesitli
programlar gelistirerek orgiitte minnettarlik duygusunu tegvik edebilirler.

Bu programlar, takdir programlari, yararlanicilar ile temas ve gelistirici
geri bildirim olarak kategorize edilmektedir. Takdir programlarinin amaci
bireylerinminnetduygulariniifadeedebilecekleribazietkinlikler, 6diillendirme
sistemleri, yarigmalar gibi araglar1 planlamak ve bunu kurumsallagtirmaktir.
Boylelikle orgiitler ¢alisanlarini takdir etmis olur, sonrasinda ise galiganlarda
bir minnet duygusu tetiklenir. Minnettarlig: tegvik eden bir diger program
ise yararlanicilar ile temastir. Orgiit calisanlarin iglerini yararlanicilar ile
temas! kolaylagtiracak sekilde tasarladiginda ¢alisanlarin kendi gorevlerinin
onemini kavramalarina katkida bulunmaktadir. Boylelikle 6nemli bir ig
yaptigini diigiinen ¢alisanlarda bir minnet duygusunun gelismesi tetiklenmesi
beklenmektedir (Grant vd., 2007: 54). Tegvik programlarinin sonuncusu ise
gelistirici geri bildirimdir. Bu programlar sayesinde yoneticiler ¢aliganlarin
ogrenmelerini, gelismelerini ve kendi iglerinde iyilestirmeler yapmalarini
kolaylagtiran faydali bilgileri onlara sunmaktadir (Thuan, 2021: 354).
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Chapter 10

A Review of Organizational Research on
Employees’ Causal Attributions and Their
Outcomes

Idil Alp!
Eda Aksoy*

Abstract

Individuals form attributions to make a better sense of the causes of particular
events. This process of assigning causality has been subject to research by
the virtue of the attribution theory. Even though attribution theory appears
to be generalizable and applicable to many contexts, its implications
for organizational research have remained understudied. The purpose
of this review is to provide an understanding of the way employees form
attributions about their organizations as a whole. To clarify the application
of attribution theory in an organizational context, specific elements that
constitute organizations are taken into consideration. Integrating these
organizational elements and their attributional implications is aimed to
ensure a comprehensive insight into organizations from an attributional
standpoint. In addition to providing an integrative approach concerning the
current literature on organizational attributions, this review contributes to
the literature by combining organizational elements in consideration of their
attributional outcomes.

Introduction

Attribution theory suggests that individuals engage in a process of forming
attributions as they seek to identify the causes of certain outcomes, in some
way acting as “naive scientists” (Heider, 1958). Attributions manifest
themselves as a core component of individuals’ cognitive processes such that
they form a basis for how individuals perceive, assess and interpret their
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experiences. To put it in a broader sense, individuals make a continuous effort
to make sense of their surroundings, thus the world. They subsequently
label the events that they have been exposed to and these labels constitute
the attributions that determine the emotional and behavioral responses that
individuals display when they encounter various outcomes (Dasborough &
Ashkanasy, 2002; Martinko, Harvey & Douglas, 2011).

Even though attribution theory seems to be generalizable and applicable
to many situations in life, organizational research still has more ground
to cover in utilizing this theory in understanding organizational life and
dynamics that shape employees’ perceptions. In light of this need for more
extensive integration, this chapter aims to explore extant research on the
nature of attributions formed in organizational contexts, in particular, those
made by employees regarding the organization itself. Since the literature
contains rather specific approaches to the link between attribution theory
and organizations, elements that make up the organizational context will be
examined concerning their relation to attributional processes. By doing so,
we hope to enable the integration of these elements to view organizations as
a whole through an attributional lens.

Attribution Theory: The Basics

Individuals form attributions to make a better sense of the causes
of particular events. In order words, they evaluate causality for certain
outcomes and subsequently label those events based on their perception
of responsibility (Lord & Smith, 1983). From an attributional standpoint,
this concept of responsibility corresponds to the locus of causality which
simply states whether the cause of the outcome is perceived to be internal
or external (Kelley, 1971). If an internal attribution is formed, the cause of
a particular outcome simply relates to the self. On the other hand, if the
cause is perceived to originate externally, it would inherently be attributed
to another factor that is outside of the self. A focus on the self is critical in
determining how causality is evaluated and assigned (Martinko & Harvey,
2009). Various frameworks of attribution theory assert dimensions that can
be linked to the organizational context, thereby expanding the scope of the
theory. However, two major frameworks developed by Kelley (1971) and
Weiner (1985) will be discussed in this chapter. These frameworks have
been subject to research over the past decades and they certainly entail more
attention in organizational research.

Kelley’s dimensions of information are critical in locating causes for
particular outcomes. According to this model, individuals extract information
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from events based on their “consistency”, “consensus”, and “distinctiveness”.
Consistency refers to the covariation of a behavior or a response across
different points of time. If an event occurs on various occasions across
time, this indicates that a particular event is high in consistency. Consensus
points out whether a situation is experienced by everyone or is particular
to an individual. If it indeed happens to everyone, it corresponds to a high
level of consensus. Finally, distinctiveness raises the question of whether a
behavior is specific to an event or is observable across many situations. High
distinctiveness is characterized by the specificity of behavior in response
to a particular situation (Eberly et al., 2011; Dasborough & Ashkanasy,
2002; Martinko, Harvey & Douglas, 2007). Evaluation of these dimensions
eventually explains variations in behaviors and results in the formation of
attributions for causality based on these explanations (Lord & Smith, 1983;
Harvey et al., 2014).

Weiner’s framework expands the conception of attribution theory in
explaining whether an attribution is dispositional or situational. As opposed
to the dimensions asserted by Kelley, Weiner’s dimensions emphasize the
affective and behavioral aspects of these attributions (Harvey et al., 2014).
The nature of these attributions is determined by four dimensions: locus
of causality, stability, controllability, and globality (Eberly et al., 2011). In
addition to the definitions provided above, stability refers to whether a
situation is permanent or not, while controllability demonstrates the extent
to which the course of an event is in an individual’s power (Spector &
Fox, 2010; Harvey et al., 2014). In organizational terms, task difficulty
is often assumed to be uncontrollable, whereas effort is perceived to be
controllable. As for globality, it reflects how the effect of a causal factor
varies across situations. For instance, while personality diffuses in every
situation, task-specific abilities influence a limited range of outcomes
(Harvey et al., 2014).

In addition, intentionality is often classified as an integrated dimension
that encompasses the locus of causality and controllability dimensions. In
other words, when a behavior is perceived to be internal and controllable,
a presumption that highlights the intentional nature of that particular
behavior is often formed (Martinko, Harvey & Dasborough, 2011; Harvey
et al., 2014). The issue of intentionality will be further discussed in the
following sections since it generates critical consequences regarding how
members perceive the leaders’ behaviors that are often identified with the
organization itself.
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Member Characteristics: Attribution Styles, Emotional
Intelligence, and Tenure

To have a better understanding of how individuals perceive and interpret
organizations as a whole, we first need to identify individual differences that
contribute to the attribution formation process. These discrepancies often
impact the accuracy of attributions and may result in certain attributional
conflicts among parties as well as attributional biases such as fundamental
attribution error (Harvey et al., 2014; Ross & Fletcher, 1985). Thus, it
is critical to acknowledge member characteristics as a mediating factor in
forming attributions about organizations.

The major factor that induces attributional biases by causing attributions
to lack accuracy is attribution styles that emerge to be trait-like differences
(Martinko, Gundlach & Douglas, 2002). These varying tendencies extend
across situations and deeply influence behaviors as attributions come before
behaviors in many cases (Martinko, Harvey & Dasborough, 2011; Lord &
Smith, 1983; Hodgkinson, 2003). There are three main attribution styles
denominated as optimistic, pessimistic, and hostile attributional tendencies.
Individuals with an optimistic attribution style tend to attribute their
success to internal and stable causes, whereas they seek causality in external
and unstable factors for their failures. This tendency may ground future
disappointments since individuals with an optimistic attribution style may
overestimate their capacity (Martinko & Harvey, 2009; Martinko, Gundlach
& Douglas; 2002). Thereby, it can be inferred that these individuals might
blame their organization for negative outcomes, even though this attribution
may not prompt aggression and counterproductive work behavior due to
the perceived instability of the situation. On the other hand, individuals
with a pessimistic attributional tendency display the exact opposite pattern
while attributing causality. When encountering undesirable outcomes such
as failure, they tend to base causes on internal and stable factors. Moreover,
they attribute their successes to external and unstable causes, and this may
boost feelings of inefficacy (Martinko & Harvey, 2009). Lastly, a hostile
attribution style is one of the biggest sources of conflict in organizations.
Individuals who possess hostile attributional tendencies attribute negative
and undesirable outcomes to external and stable causes (Martinko, Gundlach
& Douglas; 2002). Thus, they may blame their supervisors or even direct
their anger toward the organization itself when they face negative outcomes.
This tendency may shape their perception of the organization so that they
may misattribute the true intent of the organization as if they are being
victimized (Dasborough & Ashkanasy, 2002).
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Emotional intelligence is a critical factor that influences the accuracy
of member attributions of a leader’s intents and behaviors. Dasborough
and Ashkanasy (2002) assert that emotions play an undeniable part in the
attribution-forming process. Emotional intelligence involves an individual’s
ability to evaluate and interpret certain behaviors and, subsequently,
attribute correct intentions to these behaviors. Individuals with higher
emotional intelligence are less likely to be manipulated, thereby they can
perceive and analyze events more realistically. In this sense, it can be inferred
that attributions formed by high emotional intelligence individuals are more
reliable.

Another member characteristic that causes variations in the process of
forming attributions is tenure. New members of an organization are more
susceptible to interventions by the leader, such that their attributions of
malevolent intent may be shaped with the help of the right impression
management tactics. On the other hand, those with more experience are
significantly more resistant to deception and manipulation (Dasborough
& Ashkanasy, 2002). Hence, it seems more likely for new members to
form positive attributions about the organization than more experienced
ones. Moreover, Kale and Aknar (2020) assert an association between
job satisfaction and attribution styles such that positively attributing
to successes results in higher levels of job satisfaction as well as job
performance.

Attributions and Motivational States

Attributional tendencies may evoke certain motivational states that have
crucial consequences for the organization and individuals themselves. Four
motivational states (i.e., learned helplessness, aggression, empowerment,
and resilience) and the attributional tendencies that prompt them are critical
in understanding the underlying dynamics that shape counterproductive
work behavior and organizational citizenship behavior.

Attributions formed in the motivational state of learned helplessness can
be linked with the pessimistic attribution style. External barriers to success
can be misinterpreted to be internally caused and stable. These external
barriers might be organizational rules and norms that promote learned
helplessness (Martinko & Harvey, 2009).

Aggression is the motivational state that could result in the most
detrimental outcomes for organizations. Aggression can be approached
from a hostile attribution style perspective since individuals with this
tendency often attribute external and stable causes for undesirable outcomes
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(Martinko, Gundlach & Douglas, 2002; Martinko & Harvey, 2009). These
hostile tendencies might prompt individuals to direct aggression toward
the perceived guilty party that has been attributed responsibility regarding
negative outcomes. Thus, aggression might be manifested in the form of
counterproductive work behavior due to the misinterpreted intent of the
leaders as well as organizations (Brees, Mackey & Martinko, 2003). The
issue of aggression along with its relation to counterproductive work
behavior will be further addressed since it is key to understanding negative
attributions employees form about organizations.

Not all motivational states are as negative as those discussed above.
For instance, empowerment displays common characteristics with the
optimistic attribution style. As in optimistic tendencies, internal and
stable causes are attributed to successes and vice versa for failures. As
positive as it sounds, this tendency might cause disillusionment and
set employees up for disappointment due to their high expectations
(Martinko & Harvey, 2009). Thus, empowered individuals may form
external attributions for undesirable outcomes and blame organizations
for their failure. Furthermore, attributions of intentionality might play
a role in the process of making sense of undesirable outcomes. That is
to say, when empowering practices are not supported by organizational
practices, individuals may negatively interpret the autonomy they hold
such that they might doubt the intentions of the organization. As a result,
they may hold the organization accountable for their failures while being
empowered because of the lack of organizational support. Consequently,
this may create negative attributions about the organization and its
intentionality. In other words, individuals might develop a perception
about the intentions of the organization such that the organization does
not value the well-being of its employees as empowering practices are
being implemented. Additionally, since the effects of attributions intensify
over time, it can be inferred that the unstable nature of these attributions
may gain stability after reoccurrences of failure (Harvey et al., 2014;
Martinko, Harvey & Dasborough, 2011).

As regards resilience, it appears to be the most favorable motivational state
among those discussed above. Since it is shaped by unbiased and accurate
attributional tendencies, it can be linked to high emotional intelligence.
Moreover, it might alleviate the negative results of other motivational states
(Martinko & Harvey, 2009). Thus, it is probable for resilient employees
to form accurate attributions about the true intents of leaders and, thereby
organizations.
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Aggression and Counterproductive Work Behavior

A critical question to be addressed is why some employees engage in
aggression while others do not when they confront the same situation
(Brees, Mackey & Martinko, 2003). As discussed above, aggression stems
from external and stable attributional tendencies in response to undesirable
outcomes. Besides, it may be manifested in two ways: instrumental and
hostile aggression. As Martinko and Harvey (2009) explain, the perceived
intentionality of the external entity that caused a negative outcome determines
which form of aggression will emerge. What concerns our discussion is
hostile aggression due to the attributional dynamics that contribute to its
emergence as well as its possibility of inducing deviant behavior.

Workplace deviance may arise in two forms, being either retaliatory or
self-destructive. A causal reasoning process in interpreting negative outcomes
can provoke these responses (Martinko, Gundlach & Douglas, 2002).
Particularly, when certain trigger events occur, individual attributions will
determine the way they are evaluated. These individual attributions rely on
the affective reaction that is produced in response to an outcome or a trigger
event. Positive or negative affective reactions will lead to a causal reasoning
process in which a cause is assigned to these outcomes and subsequently,
attributions will be formed. These attributions will be regarding the
internality, stability, controllability, and intentionality of the origin of the
identified cause (Brees, Mackey & Martinko, 2003; Martinko, Gundlach &
Douglas, 2002). If this cause is attributed to external, stable, and intentional
factors, it may induce aggression. Moreover, if the organization is perceived
as guilty as a result of this causal attribution process, employees may
respond in a retaliatory manner such as counterproductive work behavior.
Consequently, an attributional justification will take place, solidifying the
perceived causality and attributions in many cases (Spector & Fox, 2010;
Brees, Mackey & Martinko, 2003).

Martinko, Gundlach, and Douglas (2002) further clarify how the causal
reasoning process leads to the formation of attributions that result in
counterproductive work behavior. They provide an explanatory paradigm for
understanding how situational and individual factors are integrated during
cognitive processing that leads to counterproductive work behavior. In their
model, a two-stage process is identified. Initially, a perceived disequilibrium
exists in the workplace. Soon after, individuals evaluate and interpret this
disequilibrium through a causal reasoning process. Consequently, they
will form attributions regarding the cause of the disequilibrium and these
attributions are critical in predicting counterproductive work behavior. If
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the workplace outcomes are perceived as unjust, individuals may identify this
disequilibrium with the organization itself. This might result in retaliatory
responses that are intended to harm the organization. Considering all
these, attribution theory offers a comprehensive approach to understanding
workplace aggression and counterproductive work behavior (Brees, Mackey
& Martinko, 2003; Spector & Fox, 2010).

Authenticity and Organizational Citizenship Behavior

Authentic behavior in organizations can be approached from an
attributional perspective as well. Organizational context is a crucial
determinant of how employees attribute authenticity to their leaders and the
organization. Ambiguity in organizations may cause employee attributions
to be distorted, biased, and unethical because ambiguous situations are often
attributed to external and unstable origins. On the other hand, transparency
in an organizational context may help encourage authentic behavior
(Harvey, Martinko & Gardner, 2006). In addition, the perceived sincerity
of the organization plays a critical role in eliciting organizational citizenship
by bringing out sympathy. Correspondingly, Taslak and Dalgin (2015)
assert that the level of organizational cynicism is significantly associated
with attributional tendencies. For instance, as organizational cynicism
perceived by individuals increases, their tendency to attribute failures to
external factors will parallelly increase. Considering the two-way nature
of this association, it can be argued that individuals who attribute their
successes and failures to internal factors would experience lesser levels of
organizational cynicism. Attributing uncontrollable and internal causes does
not only reinforce organizational citizenship behavior but might also act as
a factor that moderates counterproductive work behaviors (Spector & Fox,
2010). Thus, the more transparent and sincerer the organization appears to
be, the more positive attributions will be formed about it by the employees.

Contextual Factors: Organizational Culture, Politics, and Change

Organizational cultures impose norms on employees to promote desirable
behavior that is preset by the organization. Thereby, the appropriateness
of certain behaviors is determined by organizational norms. For instance,
some organizational cultures may favor oppositional environments and even
reward aggressive responses (Brees, Mackey & Martinko, 2003). Factors like
this may distort preexisting positive or negative employee attitudes and shape
the attributions employees make about the motives of the organization.
Acknowledging preexisting employee attitudes toward the organizational
culture is critical because there is an ongoing process of forming attributions.



