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Orgiitsel Davranista Yiikleme (Atfetme)

Nurcan Cetiner’

Ozet

Orgiitsel davramg uzmanlarinin 6rgiit ve yonetim alaninda temel unsur
olan bireylerin davraniglarini daha iyi anlamlandirabilmeleri, ayni zamanda
bireylerin hem kendi hem de diger bireylerin davranislarinin nedenlerini
agiklayabilmeleri agisindan 6nem arz eden konulardan biri de yiiklemedir. En
basit ifadeyle ylikleme; bireylerin hem kendi eylemlerini hem de gevrelerindeki
bireylerin eylemlerini anlamlandirmaya yonelik gergeklestirdikleri genel
¢tkarimlaridir. Orgiit alisanlarim bagarili kilan veya bagarisizligina neden
olan durumlarin degerlendirilmesi ve s6z konusu durumlar1 agiklamakta
kullanilan unsurlar, aym zamanda ¢aliganlarin daha bagarili olabilmeleri
i¢in gelecekte sergileyebilecekleri davranislari belirleyebilmeleri hususunda
da rehber olacaktir. Orgiit cahiganlarini bagarili kilan veya basarisizligina
neden olan durumlart agiklamakta kullanilan unsurlardan biri de bireylerin
kendi ve ¢evrelerindeki bireylerin davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik siiregler olarak ifade edilen yiikleme teorileridir. Orgiit ortamlarinda
calisanlar, bulunduklar: orgiitte var olabilmek, karsilasabilecegi giigliiklerle
miicadele edebilmek, kendi i¢ kontrol degerlerini olusturabilmek ve bu i¢
kontrol degerlerinin gerek orgiitsel gerekse toplumsal kontrol degerleri ile
uyumunu saglayabilme ¢abasi igindedirler. Calisanlarin bu istekleri onlar
yiikleme (atfetme) siireglerini kullanmaya yoneltmektedir.

1. Yiikleme (Atfetme) Kavram

Yagami boyunca ¢ok sayida karmagik 6ge ile karst karsiya gelen bireyler
bu karmagik ortam igerisinde kendilerini, diizenli ve anlamli bir yagam
kurma ¢abasi iginde bulmaktadirlar. Giinliik yagamlarinda karsilagtiklar1 bazi
olaylari, davramiglar1 anlamlandirmak igin igsel ve digsal bazi siireglerden
yararlanan bireyler hem kendi davraniglarinin hem de ¢evresinde bulunan
diger bireylerin davraniglarinin nedenlerine yonelik genel ¢ikarimlarda

1 Dog. Dr., Karamanoglu Mchmetbey Universitesi, Kazim Karabekir MYO,
nurcancetiner@kmu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-0108-5849

@, A brips://doi.ory/10.58830)ozgurpub777.c3243 57


mailto:nurcancetiner@kmu.edu.tr

58 | Owgiitsel Davvamsta Yiikleme (Atfetme)

bulunurlar (Ciiceloglu, 1998: 515). Bireyler icinde bulundugu gevreye
uyum saglayabilmek, yasadigi diinyada, ig¢inde bulundugu toplulukta
harekete gegebilmek igin, yaganmighklarinin nedenlerini kendisine agiklamak
ihtiyact hissetmektedirler. Cevresinde olup biten durumlara, olgulara bir
anlam yiiklemek isteyen bireyler anlamlandirdig: eylemleri yapmaya devam
ederler (Tutkun ve Kog, 2008:259). Bireyler sergiledikleri davranmiglarin
nedenlerini sorgular ve buna agiklik kazandirmak isterler. Agiklayamadigy,
anlamlandiramadigt davraniglar bireyin kendini boslukta hissetmesine,
psikolojik olarak sorunlar yagamasina neden olabilir. Sosyal bir varlik olan
birey, olaylar1 bir neden sonug iliskisi iginde agiklayarak, belirli gartlarda
gerceklesen olgulara belli nedensel bir rol yiikleyerek, ¢evresindeki kisilerin
hareketlerini, davraniglarini kestirebilir, boylece gevresinde yaganan olaylar
anlayabilir ve kontrol altina alabilir.

Bireylerin sergiledikleri davraniglara rehberlik eden unsur, onlarin
herhangi bir olgunun nedeni olarak saptanan durum ve bu nedene bagh
olarak sorumlulugun nasil konumlandirildigr ile ilgili tecriibeleridir.
Bireylerin diinyada ve ¢evrelerinde meydana gelen olaylarin, ortaya gikig
nedenlerini kavrayabilmeleri, onlarin olaylarin sonuglarini 6ngorebilmeleri
agisindan yetkinlik kazanmalarini ve davraniglarina kilavuzluk edecek bazi
bilgilere sahip olmalarin1 saglamaktadir. Sergilenen davranisa yonelik
agiklamalarda bulunma ya da bagka bir ifade ile “yiikleme” temel bir insan
davranig egilimidir (Ding ve Vona Kurt, 2016:240). Olaylarin ni¢in meydana
geldigini belirlemek, insan diisiincesinin temel bir 6zelligidir ve bireyler
giindelik yagamlarinda olaylara ve eylemlere sebep yiikleme egilimindedirler.

Sosyal psikolojinin temel kavramlarindan biri olan ve bir gozlemci
olarak insanin sergilenen davranigsa bakarak kendisinin i¢sel durumu ile
ilgili gergeklestirdigi ¢ikarim olarak da agiklayabilecegimiz yiikleme; bireyin
kendisi ya da bir bagkasinin sergilemis oldugu davraniglarin nedenlerine
yonelik bir deger atamasi ve sonug ¢ikarmasi stirecidir. Heider’in naif
psikoloji teorisi temelinde, bireylerin birbirleri ile etkilesimlerine iliskin
algilarini hesaba katmak igin kigisel algilar ile kigileraras1 davranig arasindaki
iligkiyi analiz eden yiikleme teorisinde (Specht, 2007:537), bireyleri yiikleme
stireglerini kullanmaya iten neden, bireyin kendisini ve gevresinde bulunan
bireyleri anlama, kisacasi insanlarin sergiledikleri davraniglarin altinda yatan
nedenleri anlayabilme, istegidir (Ciiceloglu, 1998:515). Heider’in (1958)
caligmasini temel alarak olusturulan yiikleme teorileri; bireylerin, kendisinin
ya da gevresindeki kisilerin sergilemis olduklar1 davranigin sebebi (nedensel
yiiklemeler) hakkinda ¢ikarimlarda (atiflar) bulunarak, bu ¢ikarimlardan elde
ettigi verileri kullanarak bir gorevle ilgili bagarinin veya so6z konusu gorevin
gelecek donemlerde tekrarlanmasinda olast basarisizlik beklentisi ile ilgili



Nurcan Cetiner | 59

cikarimlarda bulundugu biligsel siiregtir (Birnberg vd., 1977:189). Yiikleme
teorileri; belirli bir davraniga atfedilen anlama dayanarak, insanlarin nasil
farkl sekillerde yargilanabildigini agiklamaya ¢aligir (Robbins ve Judge,
2017:170).

Yiikleme teorileri, bireyin degisik davranislara ve olaylara ytikledigi
degisik tiirden sebepleri goz oniinde bulundurarak, bu yiikleme esnasinda
isleyen biligsel siiregleri ortaya ¢ikarmaya ve agiklamaya galisir. Yiikleme
teorilerinin temel amaci; bireyin ¢evresinde gelisen, gordiigii, seyrettigi,
duydugu bir olaya, bir davraniga ya da bir eyleme neden yiiklerken izledigi
biligsel iglemleri saptayabilmektir. Yiikleme bir siiregtir ve yiikleme stireci
bilgi ya da veri toplama ile baglamaktadir (Aronson vd., 2012:205). Yiikleme
stirecinde siirekli olarak ¢evresinde yaganan durumlara “neden” arayis1 iginde
olan birey, sadece bilginin pesinde kosan degildir. Bireyin bilgiye ulagmadaki
amaci gevreyl anlamak, kendisine ve gevresine niifuz etmek, kendisini ve
cevresini etkili bir bi¢gimde yonetebilmektir. Ciinkii olaylar hakkinda bir
neden belirlenebildikten sonra, o olayi etkili yonetim olanakli hale gelmekte,
gelecekte yaganabilecek olaylar ve gergeklestirilecek eylemler igin bir kilavuz
niteligi tagtyan ¢Oziim Onerileri sunmak kolaylagabilmektedir (Weiner,
1985:548).

Bireyler oOzellikle beklemedikleri ya da olumsuz bir durumla
kargilagtiklarinda, beklenmedik ya da olumsuz olaylar biiyiik oranda
kestirebilirlik gereksinimi yarattig1 ve gevre iizerinde kontrol duygusunu
sagladig i¢in, nedensellik yiiklemeleri yapmak egilimindedirler (Taylor vd.,
2015:53). Bireyler kargilagtiklar1 olaylara nedenler yiikleyebildikleri igin,
sosyal, fiziksel ve kigisel bilgi akiglariyla, nedensel hipotezler igin bir bilgi
kaynagi saglamis olurlar. Nedensel yiikleme araciligr ile gelisen nedensel
hipotezler bireylerin mevcut durumu kavramasina, gelecekteki olaylarin
gidigatin1 tahmin edebilmesine, davraniglarini, stratejilerini ve tepkilerini
gevrenin ihtiyaglarina gore uyarlamasina yardimct olur (Forsterling,
1986:275-276). Bu sayede birey yesil 151k yandiginda arabalarin duracagina
giivenerek yola adim atabilir, bir lokantada verdigi siparisin sorunsuzca
gelecegine, kaldirimda aniden bir arabanin kargisina ¢ikmayacagina inanarak
yagamim devam ettirebilir. Giiniimiizde orgiitlerin ve bireylerin olaylara,
durumlara nedensellik yiiklemeye yonelik ortak bir ¢aba igerisinde oldugu
gozlemlenebilmektedir. Nedensel analiz gergeklestirilmeden uyumun
miimkiin olmamasi, orgiitleri ve bireyleri gelecekte daha akillica eylemler
gergeklestirebilmek i¢in mevcut durumun neden kotiiye gittigini agiklama
ya da ilerleyen siiregte hayatta kalabilmelerini saglayabilmesi agisindan
bagarilarinin nedenlerini belirlemeye, aragtirmaya sevk etmektedir (Weiner,
1985:549).
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Orgiitsel agidan bakildiginda bireylerin davranslarina yapilan yiiklemeler,
caliganlarin olumlu ya da olumsuz diizeyde sergiledikleri performanslarinin
nedenlerini agiklamaya, daha net bir ifade ile s6z konusu performansin temelini
olusturan davranigin nedenlerini agiklamaya yardimci olur (Nelson ve Quick,
2010:96). Orgiitte yoneticinin, ¢ahganlarimin sergiledikleri davraniglarinin
nedeni olarak algiladig1 sey igsel/egilimsel yiiklemelerden kaynakli ya da
digsal/durumsal yiiklemelerden kaynakli olmasina bagli olarak, ast hakkindaki
algisini ve sonugta ortaya ¢ikan davramigini etkileyebilmektedir. Bagka bir
deyisle, yoneticilerin yaptig1r nedensel yiiklemelerin tiirti onlarin algilarini
biiyiik Olgiide etkilemekte, yiikleme siireci sonucu olugan algt ¢aliganlarin
orgiitsel davraniy ve performanslarina biiyiik oranda etki etmektedir.
Ornegin, caliganlarinin sergiledigi iistiin performansa yonelik yeni alinan bir
makine veya bir miihendislik prosediirii gibi durumsal faktorlere yiikleme
yapiliyorsa, ortaya ¢ikan algi farkli olabilecegi gibi, s6z konusu performansa
calisanlarin kendi davraniglar tizerinden yiiklemeler yapiliyorsa olugan algi
farkli olabilmektedir (Luthans, 1995:103).

Alan yazin incelendiginde gerek bireylerin gerek orgiit galiganlarinin
sergiledikleri davraniglarin ya da eylemlerin nedenlerini anlama, so6z
konusu davranis ve eylemlerin sonuglari agisindan sorumlularin kimler
oldugunu tespit edebilme, insan davranmiglarinin nedenlerine inerek bu
davranislar sergilemelerine neden olan kisisel 6zellikleri ortaya koyabilmek
amactyla gergeklestirilen yiikleme ile ilgili olarak farkl teoriler gelistirildigi
goriilmektedir.

2. Yiikleme Teorileri

Dogustan merakli olan insanoglu, bagkalarinin davranmiglarini incelemekle
yetinmek yerine s6z konusu davranmiglarin neden sergilendigini bilmek
istemektedir. Bagkalarimin davramiglarinin  nedenlerini  ortaya koymaya
caligirken bir taraftan da kendi davraniglarini anlamaya ve agiklamaya
cabalar (Nelson ve Quick, 2010:96). Temel amaci bireyin yasamindaki
olgu ve olaylara agiklik getirmesinde kullandig1 nedenleri ve bu nedenlerin
onciillerinin  ve sonuglarinin incelenerek agikhiga kavugturulmas: olan
yiikleme teorilerine yonelik ¢aligmalar (Sevim, 1995:593) ilk olarak Heider
tarafindan gergeklestirilmis, Jones ve Davis, Kelley, Weiner gibi kuramcilar
tarafindan geligtirilmistir.

Bahsi gegen kuramcailar tarafindan gelistirilen yiikleme teorilerinin ortak
temel varsayimlar1 bulunmaktadir. Yiikleme teorilerinin ortak varsayimlari
arasinda ilk olarak, yiikleme kavramlari, uyaranlarin (dis olaylarin) bireyin
davraniglarini veya duygularini (uyaranlara karst vermig olduklari tepkilerini)
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dogrudan tetiklemedigi, ancak bu uyaran ve tepki baglantilarina nedensel
yiklemelerin aracilik ettigi onciiliine dayandigi varsayimi yer almaktadir.
Bu nedenle, yiikleme kavramlari, genellikle bireylerin dig olaylara veya
uyaranlara, biligleri aracihigy ile verdikleri tepki geklinde tanimlanan biligsel
eylem modelleridir. Bireyin uyaranlara karg biligleri aracihig: ile verdikleri
tepkiler olarak agiklanan nedensel yliklemelerle ilgili aragtirmalar iki ana baghk
altinda incelenmektedir. Tlki bireyin farkli yiiklemelerine neden olan uyaranlari
(nedensel biliglerin Onciillerini) belirlemeye yardimct olan yiikleme teorileri
lizerine gerceklestirilen galismalardir. Tkincisi ise farkli yiiklemelerin bireyin
diigiince, duygu ve davranug gibi tepkilerini nasil etkiledigini inceleyen yiikleme
modelleri tizerine gerg¢eklestirilen ¢aligmalardir. Yiikleme teorilerinin ortak
varsayimlarindan ikincisi bireylerin genellikle kendi gevrelerinde gergeklesen
farkl olaylara yol agan nedenleri 6grenmeye kars: istekli olduklarina yonelik
varsayimlardir. Bireyde var olan bu anlayig, deneysel yontemlere benzer bir
sekilde nedensel bir analiz yoluyla kazanilmugtir. Yiikleme teorileri tizerine
gergeklestirilen aragtirmalarda bireylerin bilgiyi rasyonel olarak igledigi ve
dogru nedensel yargilara varmak igin “naif” bilimsel yontemler kullandig:
inanct rehberlik etmektedir. Yiikleme teorilerinin ortak varsayimlarindan
tiglinciisii ise, yiikleme yaklagimlarinin nedensel bir anlayigin kigisel hedeflere
ulagma ve hayatta kalma iglevine hizmet ettigi varsayimina dayanmasidir.
Birey yalnizca bilgiye erigmeye calisan kisi degil, ayn1 zamanda kendisinin
ve gevrenin etkin yonetimini saglamaya ¢alisandir (Forsterling, 1986:275).

Bireylerin, davraniglarin nedenleri tizerine gergeklestirdigi ¢ikarimlar,
ilerleyen siireglerde gosterecegi davraniglarini dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilmesi nedeniyle, sergilenen davranislarin nedenleriyle ilgili yapilan
yiklemelerin, bireyin davraniglarini yonlendirmesinde etkili olmast durumu
yiikleme teorisinin en 6nemli noktasidir. Bu nedenle yiikleme konusunun
temelini, davraniglarin neden ve sonuglari arasindaki iliski ve bireylerin
algiladiklar1 sebeplerin sergilenen davraniglarini nasil etkiledigi konusu
olusturmaktadir (Taslak ve Dalgin, 2015:141). Heider’in Naif psikolojisi,
Jones ve Davis’in Uyugan Cikarsamalar Teorisi, Kelley’nin Birlikte Degisim
Teorisi ve Weiner’in Nedensellik Yiikleme Modeli gibi gelistirdigi yiikleme
teorileri agagida kapsamli olarak ele alinmustir.

2.1. Heider’in Naif (Sagduyu) Psikolojisi

Fritz Heider nedensel yiikleme aragtirmalarinin  kurucusudur ve
“Kisileravasy Iligkilerin Psikolojisi (The Psychology of Interpersonal Relations)”
adli kitabr yiikleme teorilerinin temel kaynagidir (Weiner, 1985:551).
Psikologlarin psikolojiyi, siradan insanlarin psikolojik kavramlari itizerine
inga etmeleri gerekliligi iizerine yogunlagan Heider naif psikolojiyi
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savunmaktadir. Heider’in teorisini agiklarken fenomenolojik yaklagimi
benimsedigi goriilmektedir (Jones ve Davis, 1965:220). Bu nedenle Heider’t
anlayabilmek igin 6ncelikle fenomenolojik yaklagimin ne oldugunu bilmek
onem arz etmektedir. Fenomen kavrami kendisini ve gevresini, kendine
ozgii bir bi¢imde algilayan bireyin 6znel yagami geklinde agiklanmaktadir.
Fenomenolojik  yaklagim ise bireylerin  davramiglarin1  anlayabilmenin,
onun kendine has algilayigini ve yagantisimi bilmenin  gerekliliginden
bahsetmektedir. Bireyin davramiginin bigimlenmesinde en onemli etkenin
bireyin kendini ve gevreyi o andaki anlamlandirma bigimi oldugunu
savunmaktadir (Ciiceloglu, 1998:32). Heider’a gore bireyin beklentisini
belirleyen unsur onun inanglaridir. Bireylerin beklentilerini anlamak i¢in
onlarin inandiklari seyi bilmek gerekir (Tutar, 2018:237).

Bireylerin tipki bir bilim insam1 gibi, ellerindeki verileri bir araya
getirip bagkalarimin davraniglarini anlamaya yonelik bir agiklama ya da
nedene ulagmay1 hedeflediklerini belirten Heider, bireylerin davraniglarinin
nedenlerini sorgularken dahili yiikleme ve harici yiikleme olmak {izere iki tiir
yiikleme kullandiklarindan bahseder. Yapilan yiikleme tiirtine gore bireylerin
izlenimlerinin de farklilagacagini, yapilan yiikleme tipinin bireyin hakkindaki
izlenimleri de etkileyecegi, farkli yiiklemelerin bireyler hakkinda farkl
izlenimler edinmeye yol agacagini savunmaktadir (Aronson vd., 2010:202).
Heider’a gore insanlarin yiiklemede bulunmalarinin nedeni iki temel
ithtiyact kargilamak i¢indir. Bunlardan ilki; birbiri ile tutarl ve dengeli bir
diinya goriisiine sahip olabilmektir. Insanlarin yiiklemede bulunmalarinin
diger nedeni ise; bireyin gevresi lizerinde bir sekilde kontrole sahip oldugu
duygusunu yasama istegidir (Tutar, 2018:237). Bu iki temel ihtiyag
kargilandig1 takdirde birey ¢evresindeki insanlarin nasil davranacaklarini
onceden tahmin edebilecektir.

Heider’in yiikleme teorisi ile ilgili olarak savundugu konulardan biri
de bireylerin sergiledikleri davraniglarin nedenlerini kendi iglerinde arama
egiliminde olduklarindan, dahili yiiklemeleri harici yiiklemelere tercih
ettigidir. Heider bireylerin genellikle ¢evrelerindeki bireylerin davraniglarinin
nedenlerine yonelik igsel yiiklemeler yapmaya, insanlarin sergiledikleri
davranislarin nedenlerini yine insanlarin ig¢inde aramaya egilimli olduklarini,
algisal olarak insana odaklanarak, insanlari fark ettiklerini, gormekte ve
anlamakta zorlandiklar1 durumlar1 ¢ogunlukla dikkate almadiklarini ifade
etmektedir. Ornegin sokakta yardim isteyen birini gordiigiimiizde o kisinin
yoksul olmasinin nedeninin kendi hatast olugu, tembel, galigmay1 sevmeyen
bir kigilige sahip oldugunu diigiinerek igsel ylikleme yaparak bir yargiya
variriz. Aymi kisinin durumu hakkinda bilgi sahibi oldugumuzda — kisinin
yaganan ekonomik krizle miicadele edemeyerek kapanan fabrika sonucu igsiz
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kalmasi- farkli bir digsal yiiklemede bulunabiliriz (Aronson vd., 2010:203-
204).

Heider, bireyin bir olay kargisinda kullandig: iki farkli nedensel yiikleme
oldugunu savunur. Bunlarin bireyin olaylara neden atfederken, ger¢eklesen
olayin kazara ya da kasten olmas1 durumudur. Eger olay kazara ger¢eklegsmigse
birey olayr agiklarken kisisel olmayan sebeplere atifta bulunacaktir giinki
ortada sorumlu tutulacak ya da suglanacak birinin olmadigini diisiinmektedir.
Fakat olayin kazara degil kasten gergeklestigi diigiiniiliiyorsa yani birinin
ger¢eklesen durumdan sorumlu oldugu ya da s6z konusu durumun suglusu
oldugu diisiiniilityorsa, bu durumda kigisel sebeplere atifta bulunacaktir.
Heider’a gore kigisel atiflarin arka planinda her zaman bir kasit ¢ikarimi
vardur.

Heider’in naif psikolojisi kuraminin ¢ temel ilkesi vardir (Tatkun ve
Kog, 2008:260);

* Sergiledigimiz davramglarimiz rastgele degil glidiilenmis oldugundan,

bagkalarinin davraniglarini giideleyen etkenleri bulmayi hedefleriz.

* Bireyin gevresini kontrol edebilmesinde en biiyiik yardimcisi s6z
konusu ¢evre iginde yer alan bagkalarinin nasil davranacaklarin
kestirebilmesidir.

* Bireyler davraniglara nedenler yiiklerken, kigisel etkenler ile gevresel
etkenleri birbirinden ayirt eder.

Bireyin davramigina yonelik gergeklestirilen yiiklemeler, bireyler aras:
iligkilerin durumuna gore de degisiklik arz etmektedir (Aronson vd.,
2010:203-204).

2.2. Weiner’in Nedensellik Yiikleme Modeli

Nedensel yiiklemelerin anahtar rol oynadigi bir motivasyon ve duygu
teorisine yonelik ¢aligmalar yiiriiten Weiner (1985:548) diger kuramcilardan
farkli olarak bireyin kendi davraniglarina nasil bir sebep yiikledigi, nasil
agikladigs tizerine yogunlagmaktadir.

Heider’in gahiymalarindan yola gikarak Yiikleme Teorisini detaylandiran
Weiner, ylikleme teorisinin odak noktasini; bireylerin bagarilarinin sebeplerini
nasil algiladig1 ve bu algilarin sergilenen davranig tizerinde bulunan dogrudan
ve dolayh etkileri oldugu ile ilgili bagart odakli bir model ile ifade etmektedir.
Weiner, algilanan yeteneklerin ve gabanin, algilayanin biligsel, duygusal ve
kasitlt tepkilerini belirleyen insan performansinin (ve sonucunun) baskin
algisal nedenlerini temsil ettigi sonucuna ulagmistir. Bu yiikleme siireci,
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ozellikle olumsuz, beklenmedik veya 6nemli sonuglara yanit olarak ortaya
¢tkmaktadir (Specht vd., 2007:537).

Weiner, bireyin bagar1 ya da basarisizliklar: tizerine gergeklestirdikleri
degerlendirmeler sonucu  gelecekte  sergileyebilecekleri  davranmiglarin
sekillenecegini; ileride sergilenecek davraniglar {izerinde Ozellikle 6nemli
konularda elde edilen bagarisizliklarin etkisinin yiiksek oranda olacagini ifade
etmig, bireylerin elde ettikleri ¢iktilarin hangi sebeplere dayandirdiklarinin
onemli oldugunu vurgulamistir. Birey bir olay ya da durumla ilgili
basarisizliginin nedenini digsal sebeplere vyiikliiyorsa ilerleyen siireglerde
bagarisizhigini engellemek igin fazla ¢aba harcamayacaktir. Eger birey
basarisizligin sebebinin kendisin sergiledigi ¢abanin yetersizligi olarak
goriiyorsa, bu durumda basariya ulagmak i¢in daha fazla ¢aba sergileyecektir
(Kizgin ve Dalgin, 2012:65).

Weiner nedenselligin dahili-harici nedenlerine ilave olarak ikinci bir
boyuta gereksinim duydugunu savunmugtur. Gerekge olarak yiiklemede
dahili nedenler arasinda bazilarinin dalgalanmasi, digerlerinin ise nispeten
sabit kalmasidir. Ornegin, dahili yiikleme igerisinde yer alan yetenek sabit
bir kapasite olarak algilanirken, ¢aba ve ruh hali gibi diger nedensel faktorler,
zamana veya doneme gore degisiklik gosterebilir. Harici nedenler arasinda
da aym durum s6z konusudur. Ornegin, bireyin bir golde kiirek gekme
bagarisi, goliin degismeyen darligi veya degigken riizgar varligi nedeniyle
algilanabilir. Weiner’a gore bireyler yiiklemede bulunurken nedensellik oda
(locus), kavaviihk (stability) ve kontrol edilebilivlik (controllability) olmak tizere
li¢ boyutu goz ontinde bulundurmaktadirlar (Weiner, 1985:551). Nedensellik
odagn (locus), bir nedenin dahili-harici siireklilik {izerindeki goreli yerlesimini
ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile yiiklemeye konu olan unsurun déhili
mi, yani sebebin kaynag: kiginin kendinden mi kaynakli, yoksa harici mi
oldugunu ifade etmektedir (Weiner, 1983:538). Kararhiik (stability),
sergilenen davraniglardaki nedenlerin algilanan stirekliligini, daha basit bir
ifade ile sergilenen dahili ve harici davranigin kalict olup olmadigini agiklar
(Weiner, 1983:538). Sergilenen davraniglardaki istikrarsiz olan nedenler
(Ornegin ¢aba) zamanla degisebilir, istikrarli olan nedenler (6rnegin,
yetenek) degismez. Buna kargilik algilanan nedensel kararlihik, gelecekteki
bagar1 ve basarisizlikla ilgili beklentileri etkiler (Struthers vd., 2001:170).
Kontrol edilebilivlik (controllability) ise sergilenen davranisin nedeninin ne
olglide bireyin kendi kontroliinde oldugu ile ilgilidir (Weiner, 1983:538).

Bagariodakli olugturulan model gergevesinde Weiner bireyin performansin
etkileyen algisal faktorleri; algilanan yetenek, algilanan ¢aba, algilanan
sans ve algilanan i zorlugu olarak dort kategoride smniflandirmaktadir
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(Weiner, 1985:551; Specht vd., 2007:537; Taslak ve Dalgin, 2015:141).
Diisiik yetenek ve diisiik ¢aba, diisiik performansi etkileyen algisal faktorler
arasinda oncii olarak gosterilmektedir. Orgiitsel alanlarda yetenege kargt
cabaya yapilan yiiklemelerin, astlarin yargilari izerinde farkli sonuglara sahip
oldugu, o6rnegin, diisiik yetenekten kaynaklanan diigiik performansin, diisiik
cabaya yiiklenen diigiik performanstan daha az azarlamaya, daha az kritik
geri bildirim verilmesine ve st-alt etkilesimlerinde ¢aliganlar {izerinde daha
az ciddi kararlar ve yaptirimlara yol agtig1 belirtilmektedir (Struthers vd.,
2001:170).

2.3. Jones ve Davis’in Uyusan Cikarsamalar Teorisi

Uyusan ¢ikarsamalar teorisi aktoriin (davranista ya da eylemde bulunan
kiginin) belirli bir eylemle neyi basarmaya calistigina dair gozlemleyenin
ctkarimlarini sistematik olarak agiklamaya galigan bir teoridir (Jones ve

Davis, 1965:222).

Jones ve Davis’e gore bireylerin gergeklestirdigi eylemler iizerinde
cevrenin etkileri vardir. Algilayanin bakig agisindan, gozlemlenen kiginin
gergeklestirdigi eylemin olas1 bir nedeni, bir bagka kiginin gergeklestirdigi
herhangi bir eylemin etkisidir. Sergilenen davraniglarin belli bir nedenle
gergeklestirildigi  ¢ikariminda  bulunmak, gozlemlenen kiginin niyetini
ve dolayli olarak sergilenen davranig altinda yatan egilimini ifade
etmektedir. Sekil-1’de de goriilecegi tizere belirli bir niyet veya egilim ile
bir eylem arasindaki baglantinin algilanmasi nitelik-etki baglantisi olarak
adlandirilabilir.

CIKARSANAN GOZLEMLENEN
— Bilgi Fitki,
Esilim(lery |—— ——  Niyet Eylem _< Etkiy

— Yetenek Etki;

Sekil-1. Nitelik-Etki Baglantis
Kaynak: Jones ve Davis, 1965:222.

Niyetler bilingli ve kasith olabilir ya da olmayabilir fakat kigisel
ozelliklerden ve ¢evresel giigler tarafindan 6ngoriilemeyen arzu veya iradenin
bazi yonleri ile belirlenebilir. Niyetler, ¢ikarimlar yapmak igin veri kaynagidir
ve bir niyet, gesitli egilimlerden herhangi birini yansitabilir. Ayrica niyetler ve
egilimler kiginin niteliklerinden olugmaktadir. Uyusan ¢ikarimlar teorisinde,
sergilenen bir eylemin ya da davranigin neden meydana geldigini agiklamak
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igin sunulan bir nitelik-etki baglantis1 verildiginde, niteligin yargilanan
degeri, yargicin ortalama bir kiginin bu nitelik tizerindeki durusuna iliskin
anlayigindan uzaklagtikga, uygunlugun arttigini savunmaktadir (Jones ve

Davis, 1965:224).

Bireyler degisik davraniglarda bulunabilirler fakat bu davraniglardan
bazilar1 aktoriin kigisel nitelikleri hakkinda bilgi verir. Jones ve Davis uyugan
gikarimlar teorisinde “Hangi kosullar altinda aktiviin davranslavimm onun
kisilik ozellikleri, tutumlary gibi gevcek eqilimlerini yansittygim diisiiniiviiz?”,
“Ne zaman kisinin sans, kadey, isin zorluk devecesi, cevresindekilevin kendisinden
daha giiclii olmast gibi yalmzca dissal etmenlere tephide bulunduguna inaniriz?”,
“Hanyi kosullar altinda aktoriin kisilik ozelliklerini sergiledikleri davransinrdan
ctharabilivsiniz?”, “Davramsin ne zaman iginde bulunulan cevvenin ya dn
Adwrumun bir zovlamast sonucu olustuguna inanirsimz?” sorularina yanit arayan
yiiklemeleri agiklamaktadir. Bu farkli tiirden yiiklemeleri gergeklestirebilmek
i¢in bireyin egilimsel ya da igsel yiiklemelere kargi durumsal ya da digsal
yiiklemeler kullandigini ifade etmektedirler. Bireyin bir davraniginin onun
kigisel Ozelliklerinden mi yoksa davramigin sergilendigi anlik durumsal
etkilerden dolayr mi sergilendigini nasil ¢ikarsadigimizi  agiklamaya
calisan teoridir. Bireyin altta yatan igsel egilimlerini yansittigina inanilan
davraniglarin uygun ¢ikarsamalara yardimer oldugu ve boylece bireyin kigilik
ozelliklerini belirlemede anlamli ve kullanigh oldugunu savunurlar (Taylor
vd., 2015:53).

Uyusan ¢ikarimlar teorisine gore yiikleme siirecinin bir pargasi,
bireyin davraniginin onun  kisisel 6zelliklerinden mi, yoksa durumun
etkisinden mi kaynaklandigina verilen karardan olugmaktadir. Teoriye gore
egilimleri ¢ikarsamada dayanak tegkil eden kavramlardan biri sergilenen
davranigin nedenine yonelik verilen kararda davramigin toplumsal agidan
kabul edilebilir olup olmamasinin etkisidir. Toplumsal onaylanabilivlik ya
da begemilivlik derecesi olarak da ifade edebilecegimiz toplum tarafindan
kabul edilmeyen tiirden bir davranig genellikle bireyin kigisel ozellikleri ile
iligkilendirilirken, toplumsal agidan kabul goren bir davraniga bagl olarak
yiikleme gergeklestirilememektedir (Higdurmaz ve Oz, 2011: 74; Taylor
vd., 2015:53) .

Uyusan g¢ikarimlar teorisinde gergeklestirilecek yiliklemede ve egilimleri
¢ikarsamada dayanak teskil eden bir diger unsur, davranigin bireyin ozgzir
seggmi sonucu mu yoksa durum tarafindan smurlandirilmig, o gekilde
davranmaya zoruniu kilmmss oldugundan mu sergilendiginin saptanmasidir.
Eger davranug bireyin hiir iradesi sonucu, 6zgiir se¢imiyle gergeklestirilmigse,
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soz konusu davranis, bireyin karakter Ozellikleriyle ilgili daha fazla bilgi
vermektedir (Higdurmaz ve Oz, 2011: 74; Taylor vd., 2015:53) .

Sergilenen davramgin, bireyin kendi niyetinin sonucu mu yoksa bagkasinin
davranisinin etkisi sonucunda s6z konusu davranigin sergilendiginin tespiti
de yine yiikleme sirasinda goz oniinde tutulan unsurlardan biridir. Bireyin
sergiledigi davranigin sonucu birden fazla sonuca etki ediyorsa s6z konusu
davranigin  sergilenmesine yardimci olan temel motivasyon unsurunu
saptayabilmek zorlagmakta iken, sergilenen davranig ayirt edici bir sonug
ortaya koyabiliyorsa bu durum yine bireyin karakteristik 6zellikleri hakkinda
yorumlar yapilmasina yardimci olabilmektedir. Ornegin geliri yiiksek
bir iste ¢aligtyorsunuz. Fakat su anki gelirinizden daha diigiik bir gelirde,
sahil kenarinda galigma imkani sunan bir i teklifini kabul ediyorsunuz. Bu
davranis1 gozlemleyen kisiler sizin deniz kenarinda bir yagam stirme niyetinizi
agikga gorebileceklerdir ve bu yonde yiiklemede bulunacaklardir. Diger
taraftan sergilenen davranigin bireyin i¢inde bulundugu toplumun bir iiyesi
olmas1 bakimindan toplumsal roliiniin gereji sergiledigi bir davranig olup
olmamasi da s6z konusu davraniga yonelik gergeklestirilecek yiiklemelere etki
edebilmektedir. Ayrica bireylerin sergiledikleri davraniglar1 yorumlanirken
onlarin gercek ozellikleri ile ilgili 6nceki beklentilerin kullanilmasi, belli bir
ozelligi olan bireyin o 6zelliginden farkli davranig gostermesi, birey hakkinda
tarkli bir digsal bir yiikleme yapilmasini gerektirebilmektedir (Hi¢durmaz
ve Oz, 2011: 74). Ornegin bir doktorun hasta birine yardim etmesi onun
yardimseverligiyle ilgili degil meslegi ile ilgili olarak agiklanabilirken, yoldan
gegen birinin hasta birine yardim etmesi ise onun karakter ozellikleri ile
iligkilendirilerek ne kadar yardimsever biri oldugu ile ilgili ¢ikarimlarda
bulunulmasina yol agar.

2.4. Kelley’in Birlikte Degisim (Kiip) Teorisi (Kovaryasyon
Modeli)

Harold Kelley, algisal bir stireg olan yiikleme teorisini genigleterek Birlikte
Degisim Teorisi (Covariation Theory) olarak adlandirdig yiikleme teorisinde;
dahili (igsel) ve harici (digsal) yiiklemelerin 6nciillerini belirlemeye ¢alismus,
bireyler hakkinda izlenim edinirken birden fazla bilgiyi algilayip, bu bilgiler
igiginda diigiinceler gelistirildigini savunmugtur (Aronson vd., 2012:204).
Kelley’nin birlikte degisim kuramina gore bireyler, belirli bir etki ile belirli bir
sebebin farkli kogullarda birlikte ortaya ¢ikip ¢ikmadiklarini gérmeye ¢aligirlar
ve bir davranigin nedeni olarak belirtilen geyin o davranig sergilenirken
olmasi, davranig sergilenmediginde olmamasi gerektigini vurgularlar (Taylor
vd., 2015:54).
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Bireyin bagartyr veya bagarisizlign agiklama seklinin, duygularini ve
sergileyecekleri davraniglarini etkileyecegini savunan Kelley caligmasinda,
bireylerin davramgin nedeninin dahili mi yoksa harici mi oldugunu
belirlemek i¢in ti¢ kavrama -&ilgisel ipuclary olarak ifade ettigi- dayanarak
yiiklemeler yaptigini one siimektedir. Kelley’e gore yiiklemenin onciilleri
olan s6z konusu kavramlar goriis birligi, ayirt edicilik ve tutarliliktir.
Bireyler, davranigi gozlemledikten sonra gozlem sonucu edindigi bilgileri
bu ii¢ temel kavramdan yola ¢ikarak anlamlandirmaya galisirlar (Nelson ve
Quick, 2010:97).

Goriis birligi  (consensus); ayn1 durumdaki akranlarm ayni gekilde
davranma derecesini ifade etmektedir. Eger birey diger bireylerin sergiledigi
tirden davraniglar sergiliyorsa bu durum “yiksek goriis birligi” davranmig
olarak ifade edilir ve bu tiir bir davramg kisi hakkinda fazlaca bir bilgiye
ulagmaya imkan tanimaz. Aksine birey kimsenin sergilemedigi tiirden, nadir
rastlanilan davranslar sergiliyorsa, “diisiik goriis birligi” davranisi olarak
ifade edilir, bu durumda sergilenen davranug ilging bulunur ve bu davranigin
altinda yatan nedenler aragtirilmaya galigilir.

Aywt edicilik (distinctiveness); benzer durumdaki akranlarin ne olgiide
benzer gekilde davrandigini gosteren bilgilendirici bir ipucudur. Sergilenen
davranigin belirli bir durumda mi yoksa degisik durumlarda da mu
olustugunu, daha basit olarak ifade etmek gerekirse, kosullar farkhlagtiginda
sergilenen davraniglarin farklilagip farklilasmadigini ifade etmektedir. Ayirt
edicilik agisindan bir uyaranin ya da nedenin diger nedenlerden farkl
ve belirgin bir 6zelliginin olmas1 6nem arz etmektedir (Taslak ve Dalgin,
2015:142; Robbins ve Judge, 2017:170). Yalniz bir durumda sergilenen
davranig ayirt edicidir. Birgok durumda benzer davranig sergileniyorsa ayirt
edicilik diistikeir.

Tutarviik (consistency); belirli bir davranigin zaman igindeki sergilenme
sikhigini, sergilenen davranmigin benzer durumlarda tekrar ortaya ¢ikip
¢tkmadigini ifade etmektedir. Neden ile davranig arasindaki iligkinin uzun
siire devam etmesi olarak da agiklanabilir (Taslak ve Dalgin, 2015:142).
Benzer durumla kargsilagan bireylerin s6z konusu duruma kargi benzer
tepkiler vermesi, sergilenen davranig tizerinde mutabik olunmasi durumudur
(Robbins ve Judge, 2017:170). “Arkadaginiz aciktigi zaman hep sinirli mi
olur?”, «
sorulart tutarhilik ile ilgilidir (Ciiceloglu, 1998:516). Goriig birligi, ayirt
edicilik ve tutarliliklarin diigiik veya yiiksek diizeyde olmasina gore bireyler
davraniglara farkli yiikleme olustururlar. Agagidaki tabloda Kelley’nin

Calganlar her aybaginda, ay sonuna nazaran daha mi negelidir?”

degisim teorisi daha net goriilebilmektedir.
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Tablo 1. Kelley’nin Degisim Tovisi

Diigiik Gortig Diisiik ayirt

Birligi edicilik Yiiksek tutarliik | Dahili Yiikleme

Yiiksek Gortig Yiiksek ayirt

Birligi edicilik Diisiik tutarhlik | Harici Yiikleme

Stra dig1 bir geyler oldugu
kansina varilarak net bir
dahili ya da harici yiikleme
yapilmaz, 6zel bir digsal
ya da durumsal yiiklemeye
bagvurulur.

Diisiik/Yiiksek | Diisiik/Yiiksek

Goriig Birligi | Ayirt edicilik | DUtk Tutarhibik

Kaynak: Aronson vd., 2012:206

3. Yiikleme Yanliliklar:

Doganin bir kanunu olarak, bireyler, belli bagh inanglara, amaglara ve
niyetlere sahiptir. Bu nedenle birey kendisinin veya bagkalarinin davramiglarin
gozlemlerken, sergilenen davraniglarin  nedenleri  hakkinda  gikarimlar
yapmaya ve davraniglart (kendisinin veya bagkalarinin) nasil agiklayabildigini
bulmaya cahgir. Insan davraniglarina yonelik algi ve yargilar, davranisin
nedenlerini bulmak amaciyla gozlemlenen insanin igsel durumuna yonelik
gergeklestirilen varsayimlardan ¢okga etkilenebilmektedir (Robbins ve
Judge, 2017:170).

Bir davramigin nedenini belirleme siireci olan yiikleme, s6z konusu
yiklemelerin olusturulmasinda ortaya ¢ikan bazi yanhliklar nedeniyle basit
ve net olmayabilir. Calisanlarin islerinde sergiledikleri performanslarinin
nedenlerini belirlemek yoneticiler agisindan 6nemli bir gorevdir. Yoneticiler
caligmalarinda siklikla sosyal algiyr kullanirlar. Calisanlarin algilarina etki eden
giigler ve algilarin dogrulugu 6niinde bulunan engeller hakkinda edindikleri
bilgi sayesinde yoneticiler ¢aliganlari ile ilgili olarak dogru izlenimler
olusturabilirler. Yiikleme teorisi, yoneticilerin gahganlarinin davraniglarinin
nedenini belirlemeleri hususunda nasil bir yol izlediklerini agiklamak igin
yardimci olmaktadir. Ayrica temel yiikleme hatasi, kendi kendine hizmet
eden yanlilik hatalar1 gibi yiikleme hatalar1 konusunda bilgi sahibi olmasi,
yoneticilerin galiganlarinin sergiledikleri davraniglarin nedenlerini arama
stireglerinde s6z konusu Onyargilara karst onlem alabilmesi hususunda
kolayliklar saglamaktadir (Nelson ve Quick, 2010:99).

Yiikleme stireci her zaman gergekgi olmayabilir ve yiikleme stirecinde
gergeklesen yanliliklar yiiklemelere 6nemli 6lglide etki edebilir. Bireyler
kigisel ihtiyaglar1, gereksinim ve giidiileri doyurma, 6z saygiyr koruma, kendi
hayatini kontrol altinda tutabilme, bazi durumlara kars: biligsel indirgemelerde
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bulunma veya olaylari, eylemleri ve davraniglari Dbasitlestirmelerinden
kaynaklanan durumlardan dolay yiikleme hatalar1 yapabilirler (Higdurmaz
ve Oz, 2011:74).

3.1. Temel Yiikleme Hatas1

Yiikleme teorisinde belirtildigi {izere, bireylerin yamilgilar1 veya
yiiklemede bulunduklari konu ile ilgili sahip olduklar: 6nyargilari, bireylerin
gergeklestirdigi yiiklemelerde yanhslhiga neden olabilmektedir. Genel olarak
bireyler davraniglar hakkinda bir yargiya varirken, s6z konusu yargiya
ulagmalarinda dig faktorlerin etkisinin, igsel veya kisisel faktorlerin etkisine
nazaran daha diisiik olduguna yonelik bir algiya sahiptirler. Bireylerin
cevresindeki birinin davranmigina veya kendi davraniglarina odaklanirken
igsel nedenlere atif yapma egiliminde olmasi durumu sonucu olugan
yiikleme hatasina “temel yiikleme hatast (Fundemantal Attribution Ervor)”
denilmektedir (Robbins ve Judge, 2017:170).

Bireylerin gevresel kogullar1 gormezden gelerek gerek kendilerinin, gerekse
gozlemledikleri bireylerin davranmiglar1 hakkinda igsel nedenlere yonelik
yiklemede bulunmalarmin baghca nedenleri agsagidaki gibi siralanabilir

(Oxztiirk, 2022):

* Bireylerin gozlemledikleri olaylar1 ve davranslart fark ederek soz
konusu olay ve davraniglari iglemede yeterli beceriye sahip olmamalari.

* Bireylerin gozlemledikleri olaylar ve davranislarla ilgili yeterli bilgiye
sahip olmamasi.

* Yiiklemede bulunan bireyin kendine uygun olan nedeni -kisisel faktoriere
yiiklemede bulunarak cevresel kosullary kontrvol edebilme diisiincesinin kisiye
verdigi vahathk gibi nedenlerle- segmeye meyilli olmasi.

Temel yilikleme hatasina, Orgiit yoneticilerinin, ¢aliganlarinin diistik
performans sergilemelerinin nedeni olarak ¢alisanlarinin islerinde yeterince
caba gostermedigi ya da galisanlarin yetenek eksikligi oldugunu ifade ederek
i¢sel atifta bulunmasi 6rnek olarak gosterilebilir (Nelson ve Quick, 2010:98).
Yine oOrgilitiin pazarlama midiriiniin, satiy departmani ¢alisanlarinin
sergiledigi diigitk satig performanslarinin nedeninin, rakiplerin piyasaya
sundugu yenilik¢i bir {iriine baglamak yerine, ¢alisanlarin tembelligine
baglamasi da temel yiikleme hatasina bir 6rnek olarak gosterilebilir (Robbins
ve Judge, 2017:170-171).
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3.2. Kendi Kendine Hizmet Eden Yanlilik

Kendi kendine hizmet eden 6nyarg: (The self serving attributional bias)
olarak da ifade edilen yiikleme hatasi; bireylerin elde ettigi basarilarint igsel
nedenlere yiikleme egiliminde olmasi, bir durumla veya kisisel bagarilart
ile ilgili sorunlar ortaya ¢ikmasi durumunda séz konusu basarisizliklarini
digsal nedenlere yiikleme egiliminde olmasi durumudur (Blackwood vd.,
2003:1076; Nelson ve Quick, 2010:98). Bireyler veya orgiitler bagarilarini
kendi yetenek ve gayretleri gibi igsel faktorlere, basarisizliklarini ise kotii
sans, zor i§ ya da verimsiz galiyma arkadaglar1 gibi digsal faktorlere yiikleme
egilimindedirler (Taslak ve Dalgin, 2015:143-144; Robbins ve Judge,
2017:171).

3.3. Oyuncu-Gozlemci Yanlilig:

Oyuncu-gozlemci yanhligi hatasinda davranigi sergileyen (oyuncu)
bireylerin kendi davraniglarina yonelik yiiklemede dig etkenlere bagh olarak
(harici yiiklemeler) yiiklemeler gergeklestirdigi, bir bagkasinin sergiledigi
davranisa yonelik yiikleme yapilirken gozlemcinin (bireyi davranigta
bulunurken gozleyen kisi) bireylerin (oyuncunun) sergiledikleri davraniglar
ve bu davraniglarin sonuglarini onlarin kendi i¢ egilimlerine ve kigisel
ozelliklerine bagl olarak yiikleme (dahili yiiklemeler yapma) egiliminde
oldugu gozlenmektedir (Martinko vd., 2007:568).

Kendi davraniglarinin nedenlerini agiklarken diger bireylerin davraniglarin
agikladiklarindan farkli davranig sergileyen bireyler kendilerini tanimlarken
“duruma gore degisir” ifadesini sik¢a kullanarak harici yitiklemelerde
bulunurken, diger her bireyi kendi sahip oldugundan daha fazla kisilik
ozelligine sahip olarak gordiiklerinden, kendilerine oldugundan daha fazla
ozelligi bagkalarina atfetme egilimindedirler (Sande vd., 1988:13).

Oyuncu gozlemci yanlihiginin iki farkli sebebi oldugu soylenebilir.
Oncelikli olarak oyuncularin davramglarini durumsal ipuglarina bir yanit
olarak algilama egilimindeyken, gozlemcilerin davranigi, oyuncularin sahip
oldugu bir egilimin veya kalitenin diga yansimasi olarak algilama egiliminde
olmasi durumudur. Oyuncu ve gozlemcinin olaylara farkli bakis agilarindan
yaklagiyor olmasindan kaynaklaniyor da denilebilir. Davranigin sergilenmesi
aninda oyuncunun dikkati, davranisini koordine eden ¢evresel ¢ekicilikler,
kisitlamalar gibi durumsal ipuglarna odaklanir. Fakat gozlemci igin goze
garpan durumsal ipuglar1 degil, oyuncunun davramgidir (Nisbett vd.,
1973:154). Oyuncunun (davramg: sergileyen bireyler) dikkatini dig ¢evreye
odaklanmast ve davranig sonucunun bagarili ya da basarisiz olmasina bagh
kalinmaksizin (6zellikle bagarisiz olmalari durumunu) odak noktasinin
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dig faktorlere vurgu yapma egiliminde olmasi, gozlemcinin (bagkalarinin
davraniglarini gozlemleyen bireylerin) ise dikkatini gozlemledikleri bireylere
odaklamas1 ve bireyin basar1 ya da basarnisizliklarini (6zellikle basarisiz
olmalar1 durumunu) bireyin igsel Ozellikleri agisindan degerlendirmeye
yatkin olmasidir (Martinko vd., 2007:568).

Oyuncu ve gozlemci yanliliginin ikinci olasi nedeni, oyuncu ve gézlemcinin
sergilenen davranisla ilgili sahip olduklar1 bilginin dogas1 ve boyutundaki
farkliliktir. Oyuncu ve gozlemcinin farkl bilgilere ulagabilmesi ve bu nedenle
farkli sonuglara ulagtyor olmasidir. Oyuncu, ge¢mis davraniglar: ve sahip
oldugu deneyimleri hakkinda gézlemciden daha fazla bilgiye sahiptir. Sahip
olunan bilgi diizeyindeki bu farklilik, muhtemelen, oyuncunun bu bilgiyi
kullanarak yorum yapmasma izin verirken, muhtemelen gozlemcinin
oyuncunun davramigini egilimsel terimlerle yorumlamasini engellemeye
neden olabilir. Oyuncu-gozlemci yanliigina neden olan bilgi farki, oyuncu ve
gozlemcinin birbirini iyl tamdiginda bir dereceye kadar mevcut oldugunda
daha az seviyelere inebilir (Nisbett vd., 1973:154-155).

Oyuncu gozlemci yanliiginin etkisi, gozlemcinin davranigi gézlemlenen
kisi (oyuncu) ile empati kurmasi -yani kendini oyuncunun yerine koyavak onun
Jibi diisiinmesi, olaylava onun goziinden bakmasi- durumunda zayiflar ve dahili
yiiklemelerin yerini harici yliklemeler alir (Taylor vd., 2015:58).

3.4. Gruplar Aras1 Yiikleme Yanlilig:

I¢ grup yanhligi olarak da ifade edilen gruplar arasi yiikleme yanlihginda
bireyin genelde iiyesi oldugu grubunu (i¢ grup) ve iiyelerini, iiye olmadig:
grup ve lyelerine gore daha olumlu degerlendirmesine yonelik bir egilim
iginde oldugu goriilmektedir. Grup igi tiyelerin toplum tarafindan arzu
edilen, olumlu yondeki davraniglarini kendi basarilarina baglarken; grup
i¢1 tyelerinin olumsuz davraniglart ve basarisizliklarini ise tamamen digsal
faktorlere baglamasi sonucu olugan yiikleme yanlihigidir. Bireyin bagh
bulundugu grubun digindaki bagka birinin davranigini bireysel 6zelliklere
yiiklemeyip, onun ait oldugu grupla iliskili 6zelliklerine yiiklemesi sonucu
gruplar arasi yiikleme yanlihig1 ortaya gikar. Gruplar arasi yiikleme yanliliginda
birey, kendi grubu disindaki gruplarin ve iiyelerinin bagarilarini gérmezden
gelme, hatalart hakkinda suglama, bagarili olmalar1 durumunda ise bu
durumu digsal faktorlere yiikleme egilimini yiiksek oranda sergilemektedir.
Bazi durumlarda ilgileri olmasa dahi, bazi olumsuz olaylarin, durumlarin
nedeninin dig gruplarin etkisiyle yagandig1 iddia edilebilir. Ornegin; orgiit
ekonomisindeki kotii gidisatin sugunun, dig grup olan azinhklara yiiklenmesi

gibi (Ozmen ve Erdem, 2018:190).
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3.5. Yanlis Fikir Birligi Yanlilig:

Yanlis fikir birligi (false concensus) yanlilig, bireylerin kendi davranislari
i¢in fikir birligini tahmin ettiginde olugan benmerkezci bir 6nyargiy: ifade
eden, genel olarak insanlarin kendi davranislarini “ideal (normatif)” olarak
gordiikleri, diger insanlarin kendi davraniglarina 6zgii davranmalarini ve
kararlar vermelerini bekledikleri, belirli bir davranigta bulunan kisilerin,
bu davramgin, alternatif davramglarda bulunan kisiler tarafindan tahmin
edilenden daha yaygin oldugunu tahmin edecegini ileri siiren bir yiikleme
hatasidir (Mullen vd., 1985:262). Daha basit bir bi¢imde ifade etmek
gerekirse, bireylerin herkesin kendileri gibi tepki verdigini diigiinme
egiliminde olduklar1 ve kendi fikirlerinin yayginhigini ya da paylagiima
derecesini abartma egiliminde olmalar1 ve bagkalarinin da bir durumda ayni
davranist yapacagini varsaymalar1 sonucu ortaya ¢ikan yiikleme hatasidir
(Higdurmaz ve Oz, 2011:75).

3.6. Hedonik Uygunluk Yanlilig:

Hedonik uygunluk yanliliginda bireylerin bagarisizliklarini gérmezden
gelerek, daha ¢ok elde ettikleri bagarilardan kendilerine pay g¢ikarma
egiliminde olma durumlart s6z konusudur. Hedonik uygunluk yanlilig: ile
gergeklestirilen yiiklemede bireyin bagar1 hazzini artirdigi ve bagarisiz olma
durumlarinda yagayacaklar: tiziintiiyii en aza indirebildigi savunulmaktadir.
Ayrica bu tiir yiikleme hatasina diigiin yoneticiler ¢aliganlarini daha fazla
odiillendirme egiliminde olduklar1 ifade edilmektedir (Tutar, 2018:246).

3.7. Benlige Hizmet Eden Yanliliklar

Bireyler tanimadig1 insanlarin sergiledikleri davraniglara igsel nedenlere
yonelik vyiiklemede bulunma egilimi igerisindedirler. Fakat yiiklemede
bulunulacak davranis1 sergileyen bireyleri tanityor olmasi, bu kisiyi seviyor
olmasi ve ayrica benligi yiiceltme istegi ile onlarin olumsuz davraniglarina
yonelik digsal yiiklemelerde bulunmaya meyillidirler. Tanidigr ve sevdigi
kigilerin  basarisiz olmalar1 durumunda onlar1  basarisiz, kotii  gibi
nitelendirmemeleri adina dahili yiiklemelerden kaginarak harici yiiklemelerde
bulunulmasi benlige hizmet eden yiikleme yanhlig1 olarak agiklanabilmektedir
(Orztiirk, 2015).

4. Yiikleme Bigimleri

Yiikleme bigimi; durumlar arasinda benzer yiiklemeler yapma egilimi
olarak ifade edilebilmektedir (Martinko vd., 2007:569). Bireylerin
davramglara yaptiklar: yiiklemeler “dahili yiiklemeler” ve “harici yliklemeler”
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olarak ikiye ayrilmaktadir. Bireyler tarafindan kendi kontroliindeki bir seye,
igsel bir sorumluluk kaynagina, yiikleme yapiyorlarsa buna “dabili yiiklemeler”
ya da “isel atiflar” denilmektedir. Bireyin sergiledigi belirli bir davraniginin
onun tutum, karakter, yetenek ya da kisiligi gibi nedenlere baglanmasi
ile gergeklestirilen yiikleme tiiriidiir (Aronson vd., 2010:202). Dahili
yiiklemeler gergeklesen olaylara yonelik sergilenen davraniglarin nedenlerini
0z sorumluluk baglaminda yiiklemeler yapma anlamina gelir (Blackwood
vd., 2003:1076). Dahili yiiklemeler; kisinin kontrol edebilecegini diisiindiigii
igsel kaynakli davraniglara gergeklestirilen yiiklemelerdir.

Birey eger kontrolii digindaki bir seye, bir dig kaynaga, yiikleme
yapiyorsa, gerceklesen yiikleme “harici yiikleme” ya da “digsal atiflar” olarak
ifade edilmektedir (Nelson ve Quick, 2010:97). Bireyin sergiledigi belirli
bir davranigi, bireyin i¢inde bulundugu kogullara baglamak ve gogu insanin
ayni durumda karg1 kargiya kaldiginda benzer sekilde davranig sergileyecegini
ifade eden yiikleme tiiriidiir (Aronson vd., 2010:202). Harici yiiklemeler,
bireyin kogullar tarafindan bir davranmgi belirli bir gekilde yapmaya zorlandig:
diisiiniilen davraniglara gergeklestirdigi ytiklemelerdir.

Heider dabhili (igsel) yiiklemelerin bireyin gayret ve niyetiyle belirlenebilen
motivasyon faktorleri ve bireyin sahip oldugu nitelikleriyle ilgili yetenek ve
huylarini yansitan ¢arpimsal bir etkinlestirici gii¢ faktorlerinden olustugu,
harici (dig) yiiklemelerin ise gorev zorlugu, tesadiif veya sans gibi nedenleri
icerdigini ifade etmektedir (Specht vd., 2007:536; Taslak ve Dalgin,
2015:141).

Alan yazin incelendiginde yiikleme bigimlerini “lyimser  yiikleme”,
“karamsar yiikleme” (Martinko vd., 2007:569) ve “diismanca yiikleme”
(Ulutag, 2021:886) olarak da smiflandirildigs goriilmektedir. Iyimser
yiiklemede bireylerin, basariyi igsel ve istikrarli faktorlere, bagarisizligi ise sans
ve sans gibi digsal ve istikrarsiz faktorlere yiikleme egiliminde olduklarini,
kavamsar yiikleme bigimine sahip bireylerin ise, bagariyr digsal ve istikrarsiz
yiiklemeler ve yetenek eksikligi ile bagarisizliy igsel ve istikrarli yliklemeler
ile karakterize ettigi belirtilmektedir. Diismanca yiikleme ise bireyin olumsuz
sonuglar ile ilgili olarak istikrarli bir bigimde digsal faktorlere yiiklemede
bulunduklari yiikleme bigimidir.

5. Yiiklemede Demografik Faktorler

Yiikleme ile ilgili gergeklestirilen aragtirmalar incelendiginde cinsiyet, yas
ve kiiltiirin bireylerin yiikleme egilimleriyle iligkili oldugu goriilmektedir.
Cinsiyet agisindan bakildiginda erkeklerin kadinlara nazaran daha yogun
oranda kendi gikarlar1 yoniinde hizmet ettigini, kadinlarin performanslarini
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degerlendirirken ¢abaya baglayarak ig¢sel yiikleme egiliminde olduklarini,
erkeklerin ise yiiksek performanslarini daha ¢ok yetenege baglayarak
igsel yiiklemeye meyilli olduklarini gostermektedir. Bireylerin yast ve
deneyimlerinin, yiikleme siireglerinin dogasini etkileyebilecegi,  yash
calisanlarin geng c¢ahganlara nazaran daha fazla kendi kendine hizmet
etme egiliminde oldugunu ve kendilerini daha olumlu degerlendirdigi
belirtilmektedir (Martinko vd., 2007:570).

Yiikleme siiregleriyle iligkili olan diger bir demografik 6zellik de kiiltiirdiir.
Genel kabul goren kaniya gore kiiltiirlerin ¢ogu igin bireylerin bagarilarini,
yiiksek yetenek ve gok ¢aligmaya, bagarisizliklari ise igin zorlugu, kogullar gibi
digsal kosullara yiiklenilse de bireylerin kendilerini ve ¢evresindeki bireylerin
davraniglarini nasil gordiigii konusu Dogu ve Bat1 kiiltiirleri arasinda farklilik
gosteren boyutlardan biri olarak goriilmektedir. Caligmalarda farkli kiiltiire
sahip bireylerin farkli dahili ve harici yiikleme tarzlart benimsediklerini
gostermektedir. Asyalilarin temel yiikleme hatasini yapma egilimlerinin
diisiik oldugu, Japonlarin insan davramglarinin digsal faktorlerden ziyade
igsel faktorlere dayali oldugu oOnyargisini benimsemedikleri, Asyalilarin
kendilerinden ¢ok g¢evreye ve duruma odaklandiklari, Cinlilerin odak
noktalarinin gevresel faktorler oldugu, ABD’lilerin ise odak noktalarinin
eylemi gergeklestiren unsur tizerine yogunlastig gibi 6rnekler farkli kiiltiire
sahip bireylerin farkl yiikleme tarzlar1 benimsediklerini destekler niteliktedir
(Robbins ve Judge, 2017:172).

6. Kisilik Ozellikleri ve Yiikleme

Yiikleme ile ilgili gergeklestirilen ¢aligmalar incelendiginde kisilik
ozelliklerinin bireyin gergeklestirdigi yiiklemelerle yakindan iligkili oldugu
goriilmektedir. Yiikleme kaliplar1 bireyler arasinda farklilik gostermektedir.
Ornegin bagar1 odakli bireyler, bagarilarini yetenege, basarisizliklarini
ise hem igsel nedenlere hem de ¢aba eksikligine baglarlar. Bagarisizlik
yonelimli bireyler basarisizliklarini yetenek eksikligine baglarlar ve yiikleme
bigimlerinin bir sonucu olarak yetersizlik duygular1 gelistirebilirler (Nelson
ve Quick, 2010:97). Kisiligi olumsuz olarak etkilenen bireyler olumsuz
duygularin yasandigr durumlarda olumsuzlugun nedeni olarak kendilerini
ya da kendilerindeki bir eksikligi gorme egiliminde olurlar ve olumsuz
duygular ve bagarisizlik yagadiklarinda bunu kendilerine, sahip olduklari
kigilik 6zelliklerine yiiklerken, olumlu duygular ve basar1 yasadiklarinda bunu
kendileri digindaki, kontrollerinin olmadig bir seye yiikleme egiliminde
olurlar (Higdurmaz ve Oz, 2011:75). Bireylerin gergeklestirdigi yiiklemelere
etki eden kisilik 6zellikleri ile ilgili olarak kontrol odagy, 6z yeterlilik, negatif
duygusallik gibi kavramlarin 6ne ¢iktigr gortilmektedir.
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6.1. Kontrol Odag

Yiikleme siirecine iligkin 6nemli kavramlardan birisi olan kontrol odag;
bireylerin kendilerini etkileyen olaylar {izerinde kontrol giiciiniin kaynagin
belirleme seklidir. Kontrol odagi i¢ kontrol odag: ve dig kontrol odag:
olarak siniflandirilmaktadir. Bireyler kendi davraniglarinin ve faaliyetlerinin
hayatlarindaki bir¢ok olay tizerinde etkili oldugu inancindalar ise bu durum
bireylerin i¢ kontrol odagina sahip oldugunu gostermektedir. I¢ kontrol
odagina sahip olan bireyler gelecekleri ile ilgili konularda daha fazla gaba
gosterme, daha fazla kendine giiven ve Ozsayg: gibi niteliklere sahiptir ve
kendi konumlarin1 kavrayabilmek adina bulunduklari gevreden aktif bir
sekilde daha fazla bilgi toplarlar.

Dis kontrol odagina sahip olan bireylerin gergeklestirdikleri eylemlerin
ve basarilarin {izerinde, ¢evre unsurunun veya diger insanlarin etkisi ile
gergeklestigi inancimin hikim oldugu goriiliir. Dis kontrol odagina sahip
bireyler kaderci bir yaklasim benimsediklerinden durumlar1 ve eylemleri
degistirmek igin ¢aba goOstermez, mevcut kogullart pasif bir sekilde
kabullenirler.

Ornegin orgiitte kotii performans gosteren ¢alisanlar, performanslarinin
nedeninin kendileri hakkinda kontrol ettikleri (yani kontrol edilebilir) bir
seyden (i¢ odak) kaynaklandig: diigiiniildiigii 6l¢iide yoneticileri ve ¢aligma
arkadaglar1 tarafindan diigiik performanslart ile ilgili daha fazla sorumlu
tutulacaklar diigiincesine yiiklemede bulunacaklardir. Diger taraftan diistik
performans gosteren ¢aliganlar, performanslarindaki diigtikliigiin nedeninin
kontrol edilemez (dig kontrol odagi) durumlar olarak algiladig: siirece
yoneticileri ve galigma arkadaglar tarafindan daha az sorumlu tutulacaklarini
diisiiniirler. Diigiik performanslarinin nedeninin kendileri hakkinda kontrol
edilebilir bir durumdan (i¢ kontrol odag1) kaynaklandigini diisiinen ¢alisanlar
yoneticileri ve galigma arkadaglari tizerinde daha fazla 6tke ve daha az sempati
uyandiracaklar1 diigiincesi iginde olacaklar ve bu durumla bag edebilmeleri
i¢in daha ¢ok galigmalar1 gerektigi konusunda yiiklemelerde bulunacaklardir
(Struthers vd., 2001:170).

6.2. Ozyeterlilik

Ozyeterlilik; bireyin hedeflenen performansa ulagabilmesine yardimci
olacak faaliyetleri 6rgiitleme ve sergileme becerilerine yonelik yargilart olarak
ifade edilebilmektedir. Ozyeterlilik, bireyin bir iste basarili olabilecegine
olan inancidir ve bireyin bir gorevi yerine getirmek, bir amaca ulagabilmek,
gereken motivasyonlari, biligsel kaynaklari ve eylem planlarini harekete
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gegirmek i¢in, onun sahip oldugu yeteneklerine olan inanglaridir (Kotaman,
2008:112).

Bireylerin yiiksek ve diigiik 6z-yeterlige sahip olmalar1 durumu, onlarin
mevcut ve sonraki performanslar1 ile ilgili gergeklestirdikleri nedensel
yikleme bigimlerini farklilagtirmakta olup, i¢ faktorlere yiiklenen bagarili
performansin bireylerin yeterlik inancini yiikselttigi, yiiksek 6z yeterlilige
sahip bireylerin bagarisiz performanslari igin kendine hizmet eden yiiklemeler
yaptigl, diisiik 6z yeterlilige sahip bireylerin basarisiz performanslari igin
kendine hizmet eden yiiklemeler yaptig1 goriilmektedir. Ayrica i¢ faktorlere
yiklenilen bagarili performans, bireylerin yeterlik inancini yiikseltecegi gibi,
igsel ve istikrarl faktorlere yiiklenilen giivensiz performans, bireylerin ge¢mis
performanslariyla agiklanan 6z yeterlik diizeylerini diigiirebilir (Silver vd.,
1995:286-296).

6.3. Negatif Duygusallik

Negatif duygusallik, bireylerin yasamlar1 boyunca negatif duygulara
yatkin olmalart durumudur. Negatif duygusallik ig¢inde bulunan bireyler
diinyayr negatif olarak algilamaktadirlar ve ¢evrelerinde gergeklesen
olaylarin yanlsg, hayal kiriklig1 yaratan, tehdit edici ve eksik yonleri tizerine
odaklanmaktadirlar. Kendi varliklarindan mutlu olmayan bu bireylerin
kendilerine dahi giivenleri yoktur (Tutar, 2018:250).

Bireyin korku, diigmanlik, ofke ve kaygi gibi rahatsiz edici duygular
deneyimleme derecesi olarak ifade edecegimiz negatif duygulanimda,
bireylerin olumsuz duygular1 deneyimleme egilimleri, yiiklemelerin
duygularla iligkili olmas1 bakimindan, bireylerin yilikleme tarziyla iligkilidir.
Olumsuz duygulanimlar yiiksek olan bireylerin odak noktalar1 olumsuz
ozellikleri oldugundan, bu bireylerin bagarisiz olmalarinin nedenleri olarak
karamsar yiiklemelerde bulunduklar: ileri siirtilmektedir. Ayrica diigmanca
yiikleme bigimleri ile olumsuz duygulanim arasinda anlamh ve pozitif yonde
bir iligki vardir ve diigmanca ylikleme yapan bireyler negatif duygusallikla daha
fazla karamsar yiiklemelerde bulunabilmektedir (Martinko vd. 2007:571).

7. Yiikleme ve Motivasyon

Yaganan olaylar1 ve eylemleri anlama diirtiisii, yagantilardan anlam
ctkarmak bireyleri motive eden bir giictiir ve yiikleme siireci hem bireyin
kendi davraniglarina anlam verebilmesi, yorumlamasi hem de diger bireylerin
davraniglarini ve eylemlerini degerlendirebilmesi agisindan 6nemli bir yere
sahiptir. Yiikleme teorisine gore bireyler elde edilen sonuglara nasil ulagildig:
konusunda genellemeler yapmak i¢in davramiglarin sebebini degerlendirirler
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(Kizgin ve Dalgin, 2012:62). Cevresinde yaganan olaylarin pasif gozlemcisi
olan bireyler, meydana gelen olaylarin, durumlarin nedenlerini anlayabilmek
adina giiglii bir motivasyona sahiptirler. Yiikleme teorisine gore birey,
nedenlerini saptamak ve ¢ikarimda bulunmak iizere giidiilenmistir, sonraki
stire¢lerde sergiledikleri davraniglarinin temel dayanag ¢ikarimda bulundugu
sebeplerdir ve tiim bu siireg bir diizen igerisinde genel kurallara bagl olarak
devam etmektedir. Bireylerin ¢evrelerinde yaganan olaylarin nedenleri tizerine
gergeklestirdikleri ¢ikarimlar, onlarin sonraki stireglerde sergileyebilecekleri
davranislarina etki edecektir (Duman, 2004:6).

Bireylerin elde ettikleri bagarili veya basarisiz sonuglarin nedenlerini
nelere  yiiklediklerin  anlamak ve yiikleme siireglerinde  gergeklesen
hatalar var ise bu hatalar1 belirleyip elimine etmek, bireyleri istenilen
davraniglara yonlendirmek agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bireylerin
motivasyonlarini canli tutabilmeleri agisindan degerlendirme siireglerinin iyi
analiz edilmesinin yani sira gergeklestirilen yiiklemelerin dogru anlagilmasi da
onemlidir (Kizgin ve Dalgin, 2012:62). Yiikleme ile motivasyon arasindaki
iligkinin anlagilmasina yardimcr olmasi agisindan her biri arzu edilen veya
istenmeyen bir motivasyon durumunu ve bu durumlari meydana getirmek
igcin belirli yiikleme ve yiikleme bigimlerinin kapasitesini tanimlayan,
Ogrenilmiy garesizlik, saldirganlik, gii¢lendirme, psikolojik dayaniklilik giicii
olmak iizere dort boliime ayrilan kavramlarin agiklanmasi uygun olacaktir.
Ogrenilmis caresizlik ve saldirganlik istenmeyen, gii¢lendirme ve dayaniklilik
ise arzu edilen motivasyon durumu olarak kabul edilebilir (Harvey ve

Martinko, 2009:150).

7.1. Ogrenilmis Caresizlik

Ilk olarak 1967 yilinda Seligman ve arkadaslar1 tarafindan gergeklestirilen
caliyma ile alan yazina kazandirilan 6grenilmis garesizlik, bireylerin ¢aresiz
olmamalarina ragmen oOnceki 6grenmelerinden yola ¢ikarak caresizligi
ogrenme durumlaridir (Giiven, 2021:90). Bireyler lizerinde onlarin kontrol
edemedikleri igsel yagam olaylar kargisinda 6grenilmis garesizlik duygular
gelismektedir (Giiler ve Taghyan, 2021:278).

Tekrarlanan cezalar ve ard arda gelen basarisizliklar nedeniyle, bagarinin
miimkiin olmast i¢in gevre kogullarinin degismesine ragmen devam eden,
bireylerin pasif hale geldikleri ve motivasyonlarinin diigmesi sonucu ne kadar
cabalasalar da basarisiz olacaklarina inanarak, garesiz olmay1 6grenmeleri
durumudur. Orgiitler, ¢ahganlarimin basarimin ya da taminmanin  elde
edilemez oldugunu hissetmelerine neden olan kurumsal politikalar, normlar,
lider davraniglari, modas1 ge¢mis ve etkisiz prosediirleri izlemeye zorlayan
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bir yonetim anlayig1 benimsedikleri siirece, ¢alisanlarinin motivasyonlarinin
engellenmesine ve diigmesine neden olacaklardir. Benzer sekilde stirekli olarak
astlarinin bagarilart igin Ovgiileri kendi iizerine toplayan, basarisizliklari
i¢in astlarini suglayan bir yonetici galiganlar tizerinde ne kadar ¢alisirlarsa
caligsinlar, ¢cabalarinin bagarisiz olacagina inandiracak ve sartlar degisse bile
iglerini yerine getirirken gereginden fazla ¢aba sart etmeyen, galigmalarina
Ozen gostermeyen, ilgi duymayan, islerinde acele etmeyen, “zaten bagarisiz
olacagim ne diye ugragayim ki” diyen 6grenilmig garesizlige sahip ¢alisanlarla
karg1 karstya kalacaklardir (Harvey ve Martinko, 2009:151).

Ogrenilmis caresizligi kabullenen caliganlar gerekli beceri ve yetenege
sahip olsalar bile mevcut ortamda kontrol edemeyecekleri olumsuz durumlar
oldugu diigiincesiyle bagarili olamayacaklarini kabul ederek basarisizliklarina
yiikleme egiliminde olacaklardir.

7.2. Saldirganlik

Saldirganlik istenmeyen bir davranisa veya hedefe odaklanmig yiiksek
bir motivasyon durumudur. Nedensellik ve niyet belirli bir kisi veya varliga
yiklenildiginde, bireyler genellikle 6tkelenirler ve bu durum diigmanlk
eylemlerini motive eder. Caliyma ortamlarindaki olumsuz olaylar1 digsal
nedenlere baglayan c¢aliganlarin saldirgan davraniglarda bulunmaya motive
olduklarini séylenebilir. Diigmanca saldirganlik ve aragsal saldirganlik olarak
iki gekilde incelenebilmektedir. Aragsal saldirganlik, ¢ahiganin orgiitiin
saglayamadigi bir amaca ulagmasini hedefleyen davraniglarini tanmimlar.
Ornegin maaginin diigiik oldugunu diigiinen ve bu agikligi kapatmak igin
isvereninden ¢alan ¢aliganlar aragsal saldirganlik davranig sergilemis olurlar.
Diigmanca saldirganlik ise bagka bir kigiye veya varliga zarar vermeyi
hedef edinen davramlari igermektedir. Ornegin, sirf yoneticisinin fiziksel
ac1 gekmesini gorerek bu gozleminin verdigi tatmin diginda higbir sey
almayan ¢aliganin yoneticisine fiziksel olarak saldirida bulunmasi diigmanca
saldirganhk davranigina 6rnektir. Aragsal saldirganlikta birey bir seyi elde
etme arzusuyla motive olurken, diigmanca saldirganlikta misilleme yapma
ve bagkalarina zarar verme arzusuyla motive olmaktadir. Her iki saldirganlik
tiirli ile motive olan bireyler, diigmanca yiikleme bigimiyle iliskili nedensel
algilara sahip olabilirler. Caliganlar yetersiz kaynaklar gibi orgiitsel faktorlere
yiklenebilen olumsuz igyeri olaylarina yamit olarak, evrakta sahtecilik
yapmak veya ¢aliyma bi¢imleri hakkinda yalan soylemek gibi aragsal sapma
eylemlerini sergileyebilirler (Harvey ve Martinko, 2009:152).
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7.3. Giiglendirme

Giiglendirme, ¢aliganlarin kendilerinde mevcut olan bilgi, tecriibe ve ig
motivasyon zenginliklerinde sahip olduklar: gii¢lerini tanimalarina ve bunlari
orgiit iginde serbest birakmalarina yardimei olan ¢aligmalaridir (Randolph,
1995:20).

Giiglendirilmig bireyler hedeflerine yonelik gergeklestirdikleri ¢abalarinin
bagarili olmasini bekler ve bu beklenti iginde yiiksek diizeyde caba sarf
etmek igin motive olurlar. Giiglendirme, olumsuz igyeri olaylarinin ya igsel
olarak kontrol edilebilir ya da digsal, kararsiz ve kontrol edilemez faktorlere
yiiklenilmesinden kaynaklaniyor gibi goriinebilmektedir. Giiglendirilmig
bireyler bagarilar1 igin dahili yiiklemeleri tercih etme egilimindeyken,
bagarisizliklar: igin harici yiikleme egilimindedirler (Harvey ve Martinko,
2009:153).

7.4. Psikolojik Dayaniklilik Giicii

Psikolojik dayanikhilik giicii bireylerin gelismeleri kabul etme, 6nemli
yenilige, degisiklige ayak uydurabilme yetisidir. Psikolojik dayaniklilik
diizeyi yliksek olan direngli bireyler dogru yiiklemeler gelistirmede nispeten
digerlerine gore daha iyidirler. Psikolojik dayaniklihik diizeyi diigiik olan
bireylerin olumsuz durumlara yonelik yiiklemelerinde iist diizeyde harici veya
dahili olma egiliminde olduklari, olumsuz sonuglara iligkin yiiklemelerinde
agirt harici veya dahili olma egiliminde olan bireylerin yiiklemelerde hata
yapmalarinin daha olas1 ve basarisizliklari igin bagkalarini veya kendilerini
suglamaya meyilli olduklar1 goriilmektedir (Harvey ve Martinko, 2009:154).

Sonug

Yiikleme teorisi Fritz Heider tarafindan aragtirmalar1 baglatilan ve diger
bilim insanlar1 tarafindan gelistirilen, bireylerin algilarina yonelik baglica
sorunlart tanimlayabilmeyi amaglayan bir teoridir. Davraniga yonelik
bireylerin “neden?” sorusunu yanitlayis bigimleri, daha basit bir ifade
ile bireylerin neyin neye neden olduguna yonelik nasil gikarsamalarda
bulunduklar1 hakkindaki teorilerdir. Bireylerin i¢inde bulunduklari evreni
rastlantisal, sagirtici, tutarsiz ve tehlikeli bir yer olmaktan gikarip gevreyi
kontrol etme giidiileriyle, yagsadiklar1 diinya hakkinda tutarli bir anlayiga
ulagmak amaciyla, kontrol edebilecekleri bir yer haline getirebilmeleri
agisindan bagvurduklar: bir olgudur.

Bireylerin gevrelerinde gelisen olaylar1 ve durumlart  yorumlama
bigimleri, onlarin davranslari iizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Orgiitii
olusturan bireyler gerek yoneticiler gerekse ¢aliganlar olsun olaylar ve
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durumlar kargisinda tahmin edilebilirlik kazanmak ve gelecekteki davraniglar
tizerinde kontrol sahibi olmak i¢in davranigin nedenlerini anlamaya
caligirlar.  Yoneticiler, yiiklemeyi Orgiitsel faaliyetlerinin  her alaninda
kullanabilmektedirler. Calisanlarinin performansini degerlendirirken, onlari
odiillendirirken, davranigin nedenleri tizerine gergeklestirdikleri ytiklemeler
etki etmektedir. Yiikleme teorisi yoneticilerin galiganlarin  performans
degerlendirmeleri tizerindeki farkli tutumlarini agiklayabilmektedir.

Calisanin sergiledigi yiiksek performansini gaba veya yetenek gibi dahili
nedenlere baglayan bir yonetici, yiiksek performans: bagkalarindan yardim
veya 1yi egitim gibi dig nedenlere baglayan bir yoneticiden daha fazla 6diil
veya ticret verebilir.

Cevreyl kontrol edebilmek, bulundugu diinyada uyumu miimkiin
kilabilmek igin davraniglara ve eylemlere nedensellik yiiklemeye ¢aligan
orgiitler de gelecekte akillica eylemlerde bulunabilmek admna mevcut
durumlarinin nedenlerine agiklik getirmek, bir sonraki donemde de varligini
devam ettirebilmek adina bagarilarinin ya da bagarisizliklarinin nedenlerini
ortaya koyarak belirlemis olduklar1 amaglarina ulagabileceklerdir.
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