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Motivasyon, Deneyime Aciklik ve Orgiitsel Baghhk:
Degisime iliskin Tutumlarin Aracilik Rolii
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Ozet
Bu calismada, degisime iligkin tutumlarin 6nciillerinin belirlenmesi ve sdz konusu onciiller ile duygusal baglilik
arasindaki mekanizma olarak degisime iliskin tutumlarin oynadigi aracilik roliiniin incelenmesi amaglanmistir. Bu
kapsamda, 783 c¢alisanin goniilli katilimi ile anket ¢aligmasi yapilmis ve veriler varyans analizi ve yapisal esit-
lik modellemesi (YEM) analizi ile test edilmistir. Elde edilen bulgular neticesinde hizmet siiresi, egitim durumu,
icsel iy motivasyonu, deneyime agiklik ve gelisme ihtiyact giicliniin degisime iligkin tutumlarin 6nciilii oldugu;
katilimeilarin yasinin ise degisime iliskin tutumlara etki etmedigi belirlenmistir. Degisime iliskin tutumlarin, igsel ig
motivasyonu, deneyime agiklik ve gelisme ihtiyacinin giicii ile duygusal baglilik arasindaki iliskilerde aracilik rolii
oynadig1 tespit edilmistir. Elde edilen bulgular 1s181inda uygulamaya ve yazina yonelik éneriler ortaya konulmustur.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel degisim, degisime iliskin tutumlar, duygusal baglilik, i¢sel is motivasyonu, deneyime
aciklik, gelisme ihtiyacinin giicii

Abstract

The aim of the current study was to identify the antecedents of attitudes towards change and to investigate the mediator
role of attitudes towards change in the relationship between its antecedents and affective commitment. A sample of
783 participants voluntarily took the survey. The data were analyzed via analysis of variance and structural equations
modeling. Tenure, education level, intrinsic motivation, openness to experience and growth need strength were found
to be antecedents of attitudes towards change, while age was not. Attitudes towards change played a mediator role in
the following relationships between openness to experience and affective commitment, intrinsic work motivation and
affective commitment, and growth need strength and affective commitment. In light of the findings of the current study,
practical and theoretical implications were discussed.
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“Derisini degistirmeyen yilan,
kafasin degistirmeyen insan
olmeye mahkiimdur.”
Friedrich Nietzsche

Nietzsche’nin sdzlinden yola ¢ikilarak denilebilir
ki bireysel ve orgiitsel diizeyde degisim kacinilmazdir,
siireklidir ve daha da otesi gereklidir. Orgiitler de agik
sistem olarak g¢evreleri ile siirekli etkilesim i¢inde ka-
larak hayatta kalmaya g¢alisirlar. Bu nedenle orgiitlerin
yasam evrelerinde de degisimin degismeyen bir olgu ol-
dugu ifade edilebilir (Bertalanfty, 1950).

Beer ve Nohria (2000) orgiitsel degisim gayretleri-
nin %70’inin basarisiz oldugunu ifade etmektedir (kar-
st fikirler i¢in bkz. Hughes, 2011). Bu basarisizliklar
cogu degisim gorevlilerinin, bireylerin orgiitlerde oyna-
dig1 kritik rolii ve dzellikle bireylerin degisime iliskin
tutumlarin1 gérmezlikten gelmelerinden veya 6nemse-
memelerinden kaynaklanmaktadir (Armenakis, Harris
ve Mossholder, 1993; George ve Jones, 2001; Greenhal-
gh, Robert, Macfarlane, Bate ve Kyriakidou, 2004; Hall
ve Hord, 1987; Isabella, 1990; Lau ve Woodman, 1995;
Oreg, 2006). Oysa ki orgiitsel degisim hem bir biitiin
olarak oOrgiiti hem de bireysel olarak Orgiitiin iiyeleri-
ni ilgilendiren bir olgudur ve oOrgiitii olusturan tiim alt
sistemlerde eszamanl olarak gerceklesmesi gereken bir
stirectir (Vakola ve Nikolaou, 2005).

Orgiitsel degisim gayretlerinin basaris1 icin ¢ali-
sanlarin Orgiitsel baglilik diizeyleri ile onlarin orgiitsel
bagliliklarina etki eden psikolojik faktorler biiyiik one-
me sahiptir (Coleman, Irving ve Cooper, 1999). Bu ne-
denle, bir orgiit ylirtittiigl orglitsel degisim gayretlerinin
bagarili olmasii hedefliyorsa sadece oOrgiitsel diizeyde
(makro diizeyde) kavramlasan olgulara odaklanmamals;
degisimin kendisini bizzat yasayan Orgilit mensuplari-
n1 ihmal etmekten uzak durmali, ¢alisanlar1 ve onlarin
psikolojik siireclerini (mikro diizeyi) de dikkate alan bir
orgiitsel degisim stratejisi olusturmalidir (Elias, 2009).
Ancak, orgiitsel degisimi konu alan aragtirmalarda daha
cok makro ve Orgiitsel diizeydeki faktorlerin ele alindig1
(6rn., Judge, Thoresen, Pucik ve Welbourne, 1999; Vako-
la, Tsaousis ve Nikolaou, 2004), buna karsin ¢alisanlarin
psikolojik stiregleri gibi mikro diizeydeki degiskenlerin
g0z ard1 edildigi goriilmektedir (Elias, 2009; Fedor, Cal-
dwell ve Herold, 2006; Wanberg ve Banas, 2000). Orgiit-
sel degisim gayretleri kapsaminda calisanlarin psikolo-
jik stireclerinin dikkate alinmamasimin orgiitsel degisim
gayretlerinin basarisizlia ugramasina neden olmasinin
oOtesinde; orgilitsel degisim, calisanlarin stres ve sinizm
diizeylerinin yiikselmesine neden olmasi suretiyle uzun
vadede onlarin 6rgiitsel baglilik, is tatmini, orgiite gliven
ve motivasyonlarin azalmasina kadar giden olumsuz

sonuglar dogurabilmektedir (Reichers, Wanous ve Aus-
tin, 1997; Rush, Schoel ve Barnard, 1995; Schweiger ve
DeNisi, 1991).

Orgiitteki bireylerin degisime yonelik desteginin
kazanilmasi da orgiitsel degisimin basarisi i¢in ayr1 bir
onem tagimaktadir (Piderit, 2000). Orgiitsel degisimin
calisanlar tarafindan desteklenmesi i¢in onlarin davra-
nislarina yon veren degisime iligkin tutumlarinin olumlu
(istenen) yonde degistirilmesi ve gelistirilmesi gerek-
mektedir (Antoni, 2004). Calisanlarin degisime yonelik
tutumlari, Orgiitlerin yiirtittiikleri degisim gayretlerinin
basarili ya da basarisiz olmasinda kilit rol oynamakta-
dir (Elias, 2009). Orgiitteki bireyler degisimi heyecan
ve mutlulukla ya da korku ve endise ile karsilayabilirler
(Vakola ve Nikolaou, 2005). Calisanlar degisime yonelik
olumlu tutum sahibi olduklar1 zaman &rgiitsel degisim fa-
aliyetlerini desteklemekte ve kolaylastirmakta; olumsuz
tutum sahibi olduklarinda ise degisime karsi direnmekte
ve girisim gayretlerini sabote edebilmektedirler (Lines,
2005). Calisanlarin gelisme ihtiyacinin giicii, i¢sel is mo-
tivasyonu ve deneyime agiklik gibi kisilik 6zelliklerinin
ve bunlarin ¢alisanlarin degisime yonelik tutumlarini ne
sekilde etkilediginin belirlenmesinin, orgiitsel degisim
gayretlerinin Oniindeki engelleri kaldirmaya yardimet
olmakla birlikte bu gayretlere pozitif yonde ivme kazan-
dirict etki yapacagi degerlendirilmektedir.

Mikro diizeydeki degiskenleri konu alan ¢aligmala-
rin kisitl olmasi ve mikro diizey dinamiklere odaklanan
arastirmalar yapilmasina yonelik ihtiyaglar (Wanberg
ve Banas, 2000), orgiitsel degisim gayretlerinde c¢ali-
sanlarin psikolojik siireclerini ele alan bir ¢aligmanin
gerekliligine isaret etmektedir. Tiirkce alanyazinda ise
s0z konusu degiskenlere iliskin miistakil aragtirmalar
(6rn., Giirbliz, Ayhan ve Sert, 2014; Wasti, 2002) olmak-
la birlikte orgiitsel degisime iliskin psikolojik siiregleri
ele alan galigmalara rastlanmamistir. Buradan hareketle
bu ¢aligmanin amaci; (a) ¢alisanlarin demografik 6zel-
likleri ile degisime iligkin tutumlar1 arasindaki iliskileri
belirlemek, (b) ¢alisanlarin gelisme ihtiyacinin giici, i¢-
sel i3 motivasyonlar1 ve deneyime agiklik 6zellikleri ile
degisime iligkin tutumlar1 ve duygusal baglhilik diizeyleri
arasindaki iliskileri incelemek ve (c) ¢alisanlarin gelis-
me ihtiyacinin giicii, igsel is motivasyonlar1 ve deneyi-
me aciklik diizeyleri ile duygusal bagliliklar1 arasindaki
iliskilerde ¢alisanlarin degisime iliskin tutumlarinin ara-
cilik rolii olup olmadigini arastirmaktir. Bu ¢aligmanin
degisim ve doniisiim siireci devam ederken, ¢aliganlarin
degisime yonelik tutumlarinin incelenmesinin, bu tu-
tumlarin orgiitsel baglilik diizeylerinde ne yonde bir etki
(olumlu ya da olumsuz) yaptiginin tespit edilmesinin ve
buna bagl olarak ¢alisanlarin 6rgiitsel degisime yonelik
tutumlarinin dneminin ortaya koyulmasinin yazina katki
saglamasi beklenmektedir.
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Kavramsal Cerceve

Degisime Iliskin Tutumlar

Genel tutumlardan ziyade belirli tutumlar belirli
davraniglar1 daha iyi yordamaktadir (Eagly ve Chaiken,
1998; Fishbein ve Ajzen, 1975). Orgiitsel degisim alanin-
da da bireylerin degisime iligkin tutumlarinin degisimi
destekleme veya degisimin karsisinda direnme davranis-
larint daha iyi yordayacag diisiincesi ile 6rgiit tiyelerinin
degisime iligkin tutumlar iizerine odaklanilmistir (Choi,
2011). Degisime iliskin tutumlar; alanyazinda degisime
hazir olma, degisime kars1 direng, degisime iliskin si-
nizm, degisime agiklik, degisimle basa ¢ikma, degisime
uyum, degisimin benimsenmesi ve degisime baglilik gibi
farkli isimler altinda ele alinmistir (Armenakis ve ark.,
1993; Bouckenooghe, Devos ve Van den Broeck, 2009;
Chen ve Wang, 2007; Herscovitch ve Meyer, 2002; Lau
ve Woodman, 1995; Oreg, 2003; Piderit, 2000; Reichers
ve ark., 1997; Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005; Ter-
ry ve Jimmieson, 2003; Wanberg ve Banas, 2000; Yousef,
2000). Degisime hazir olma; degisime ne derece ihtiyag
olduguna ve Orgiitiin degisim gayretlerini basarili olarak
yiiriitebilme kapasitesinin ne derecede mevcut olduguna
iliskin olarak Orgiit liyelerinin inang, diigiince ve niyetleri
olarak tanimlanmustir (Armenakis ve ark., 1993). Degi-
sime baglilik; bireyleri degisim gayretinin basarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in gerekli oldugu degerlendirilen
hareket tarzlarin1 uygulamaya zorlayan bir kuvvet olarak
tanimlanmistir (Herscovitch ve Meyer, 2002). Degisime
acik olma, degisimi destekleme ve degisimin getirecegi
muhtemel sonuglara iligkin olumlu duygulara sahip ol-
madir (Devos, Buelens ve Bouckenooghe, 2007; Miller,
Johnson ve Grau, 1994). Choi (2011) &rgiitsel degisim
ile ilgili sinizmi de degisime iligkin tutumlar igerisinde
ele almistir. Orgiitsel degisim ile ilgili sinizm, degisim
gayretlerinin basarili olmasi ihtimaline iliskin olarak ko-
tiimser olma ve bundan dolay1 yonetimi suglama olarak
ifade edilmektedir (Brown ve Cregan, 2008; Reichers ve
ark., 1997; Wanous, Reichers ve Austin, 2000). Bu farkli
tanimlama ve yapilar bireylerin degisim karsisinda diren-
me veya degisime destek olma davranislarina yonelik bi-
ligsel gostergeler olarak tanimlanmaktadir (Choi, 2011).

Demografik Ozellikler

Grimm ve Smith (1991), geng yastaki yoneticilerin
degisen cevre kosullar karsisinda degisime daha kolay
adapte olmak suretiyle planlarini degistirdiklerini tespit
etmislerdir. Yas ilerledik¢e degisime adapte olmanin ve
degisimin gereklerini yerine getirmenin de giderek zor-
lanacag: ifade edilebilir. Bu nedenle; yasin, degisime
iliskin tutumlar {izerinde negatif yonde etkili olmasi, ca-
lisanlarin yasinin arttikca degisime iliskin tutumlarinin
olumsuz olmasi beklenmektedir.

Hipotez 1a: Yas ile degisime iligkin olumlu tutumlar ara-
sinda negatif ve anlamli bir iliski vardir.

Iverson (1996), ¢aliganlarin hizmet siiresinin az ol-
masinin onlarin degisime iliskin tutumlarimni pozitif yon-
de etkiledigini tespit etmistir. Grimm ve Smith (1991),
hizmet siiresi daha diisiik olan yoneticilerin kendi planla-
rin1 degistirmek suretiyle degisime daha kolay adapte ol-
duklarini belirlemiglerdir. Daha &nce yapilmis ¢alisma-
larin bulgularindan hareketle hizmet siiresi arttik¢a ¢ali-
sanlarin daha muhafazakar olmalari ve degisime iliskin
olarak olumsuz tutumlar sergilemeleri beklenmektedir.
Hipotez 1b: Hizmet siiresi ile degisime iliskin olumlu tu-
tumlar arasinda negatif ve anlaml bir iliski vardir.

Iverson (1996) ¢alisanlarin egitim durumunun yiik-
sek olmasinin onlarin degisime iliskin tutumlarini pozi-
tif yonde etkiledigini tespit etmistir. Cordery, Sevastos,
Mueller ve Parker (1993) egitim diizeyi ile degisimin
kabullenilmesi arasinda pozitif yonde iliski oldugunu
belirlemislerdir. Vakola ve arkadaslar1 (2004) da egitim
diizeyi ile degisime iligkin tutumlar asinda pozitif yonde
iligki oldugunu ve egitim diizeyi arttik¢a ¢alisanlarin de-
gisime iliskin olumlu tutumlarinin arttigini tespit etmis-
lerdir. Bu nedenle ¢aliganlarin egitim durumuna gore de-
gisime iliskin tutumlarinin farklilagmasi, egitim seviyesi
arttik¢a galiganlarin degisime iligkin olumlu tutumlarinin
da artmasi beklenmektedir.

Hipotez Ic: Degisime iligkin tutumlar egitim durumuna
gore farklilik gosterir. Egitim diizeyi arttikca galisanlarin
degisime iliskin olumlu tutumlari da artar.

Duygusal Baghlik

Orgiitsel baghlik ile ilgili alanyazinda farkli ta-
nimlama ve simniflamalar olmasina ragmen en ¢ok kabul
goren siniflamanin Allen ve Meyer’in (1990) duygusal
baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik olmak
iizere ii¢ boyut altinda yaptig1 siniflama oldugu sdyle-
nebilir. Duygusal baglilik ¢alisanlarin istedikleri icin
orgiitte kaldiklarini, devam baglilig1 ¢aliganlarin ihtiyag
duyduklar icin orgiitte kaldiklarini ve normatif boyut
ise calisanlarin orgiitte kalmak zorunda olduklari igin
orgiitte kaldiklarini ifade etmektedir (Allen ve Meyer,
1990; Kartopu ve Giirbiiz, 2016; Meyer ve Allen, 1991).
Duygusal baglilik; calisanin duygusal olarak orgiite bag-
lanmasint ve oOrgiitle biitiinlesmesini, Orgiitte kalmak
yoniindeki arzusunu, Orgiitiin ama¢ ve degerlerini be-
nimsemesini ve Orgiit yararina ¢aba sarf etmesini ifade
etmektedir (Allen ve Meyer, 1990; Giirbiiz ve ark., 2014;
Wasti, 2002). Bu ¢alismada, orgiitsel baglilig1 isletimsel-
lestirmek (operationalization) amactyla orgiitsel baglilik
ile ilgili calismalarda en ¢ok kullanilan duygusal baglilik
boyutu ele alinmistir.

Degisime iliskin tutumlarin orgiitsel baglilik ile
arasindaki iligkinin kuramsal temeli biligsel-fenomeno-
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lojik stres kuramu ile agiklanabilir (Lazarus, 1990, 2000).
S6z konusu kurama gore bireyin stresli olaylara iligkin
biligsel ve duygusal degerlendirmeleri, dznel iyi olus
basta olmak lizere bir¢ok ardila yol agmaktadir. Bu bag-
lamda, yasanan bir degisime iliskin ¢alisanlarin olumlu
bir tutuma sahip olmalar1 hem degisim girisimini kolay-
lastirabilir hem de yasadiklart bu siirece iliskin olumlu
psikolojik ve duygusal deneyimler algilamalarina yol
acabilir. Bununla birlikte, ¢aligsanlarin degisime karsi
giiclii bir olumsuz tutuma sahip olmasi degisim girisim-
lerine karsi koyma, bu girisimleri sabote etme gibi sonug-
lara neden olabilecektir (Lines, 2005). Degisime iliskin
olumlu tutuma sahip ¢alisanlar, olumlu biligsel ve duy-
gusal siiregler deneyimleyeceklerinden dolay1 bu durum
onlarin o6rgiit bagliliklarini da arttirabilecektir (Martin,
Jones ve Callan, 2005). Alanyazinda yapilan daha 6nceki
caligmalar oOrgiitsel baglilik ile degisime iliskin tutumlar
arasinda pozitif ve anlaml iligkiler olduguna isaret et-
mektedir (Elias, 2009; Kwahk ve Kim, 2008; Kwahk ve
Lee, 2008; Madsen, Miller ve John, 2005; Martin ve ark.,
2005; Yousef, 2000). Ornegin; calisanlarin degisime ilis-
kin degerlendirmelerinin diizenleme gostergeleri olarak
ele alinan 6znel iyi olus, is tatmini ve Orgiitsel baglili-
81 pozitif yonde etkiledigi saptanmistir (Martin ve ark.,
2005). S6z konusu calismada degisime iligkin 6z-ye-
terlilik inanglari ile degisimi kontrol algisinin, baglilig:
pozitif yonde yordadig: raporlanmistir. Elias (2009) ise
calisanlarin degisime iligkin tutumlarinin orgiitsel bagli-
l1g1 pozitif yonde etkiledigini tespit etmistir. S6z konusu
gorgiil bulgulardan hareketle su hipotez 6nerilmistir:
Hipotez 2: Degisime iliskin tutumlar ile duygusal bagl-
lik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

I¢sel s Motivasyonu

Igsel motivasyon, bir faaliyetin ikincil bir kazang
elde etmek yerine sadece s6z konusu faaliyetten hosla-
nilmasi nedeniyle yapilmasina yonelik motivasyon iken
digsal motivasyon bir faaliyetin ¢evresel faktorlerin zor-
lamasi sonucu veya yapilan faaliyetten dogmasi bekle-
nen ikincil bir kazang elde etmek amaciyla s6z konusu
faaliyetin yapilmasma yonelik motivasyondur (Ryan
ve Deci, 2000). Oz belirleme kuramina gére insanlarin
kendi edimleri {izerinde kontrol sahibi olmak istemele-
ri nedeniyle bireysel olarak tercih edilen ve hoslanilan
bir edim, bireyler i¢in zorunluluk haline donistiigiinde
bireylerin motivasyonlar1 bundan negatif yonde etkilen-
mektedir (Ryan ve Deci, 2000).

Igsel motivasyon isle ilgili konulara uyarlandigin-
da galisanlarin bir isi yalnizca s6z konusu isi yapmaktan
hoslandiklari i¢in yapmalari ve s6z konusu isi yaparken
bu isin yapilmasindan dogacak diger faydalar1 gozet-
meksizin o isi yapmalar1 olarak tanimlanabilir (Cerasoli,
Nicklin ve Ford, 2014). Diger bir deyisle igsel is moti-

vasyonu bir igin sadece sevildigi ve hoslanildig: i¢gin ya-
pilmakta olmasi, digsal is motivasyonu ise yapilan isten
gergekten hoslanilmamasina ragmen maddi getiri ve zo-
runluluk gibi nedenlerle yapilmakta olmasi olarak ifade
edilebilir. Bireylerin yeni deneyimler arayis1 i¢inde olma-
lar1 ve islerine iliskin ulagsmay1 arzuladiklari yeni hedefler
belirlemeleri onlarin igsel is motivasyonu tecriibe etme-
lerini saglamaktadir (Houkes, Janssen, de Jong ve Nij-
huis, 2001). I¢sel is motivasyonu yiiksek olan galisanlar,
kendilerinin yeteneklerini gelistiren bireysel hedefler be-
lirleyerek kisisel gelisimlerine katkida bulunan islerden
daha ¢ok hoslanirlarken; digsal is motivasyonu yiiksek
olan bireyler ilave gayret gerektiren, yeni bilgiler dgre-
nilmesini zorunlu kilan, kendilerini ise iliskin belirsizlige
yonelten islerden hoslanmamaya meyillidirler (Amabile,
Hill, Hennesy ve Tiger, 1994). Orgiitsel degisim, cali-
sanlarin yeni deneyimler yasamalarina ve yeni hedefler
belirlemelerine olanak sagladigi i¢in i¢sel is motivasyonu
yiiksek olan bireylerin degisime iligkin tutumlar da yiik-
sek olmaktadir (Elias, 2009). Igsel is motivasyonu diisiik
olan bireylerin ise islerini ger¢ekten hoglanarak yapma-
diklar1 distiniildiiginde orgiitsel degisimin getirecegi
ise iligkin ilave deneyimler yasamak ve ise yonelik yeni
hedefler belirleyerek bu hedefleri gergeklestirme yoniin-
de caba sarf etmek istemeyecekleri ve degisime iligkin
olarak olumsuz tutumlar gelistirecekleri ifade edilebilir.
Hipotez 3: 1gsel is motivasyonu ile degisime iligkin tu-
tumlar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
Miller’e (2002) gore igsel is motivasyonu yiiksek
olan ¢alisanlar, orgiitlerine daha yiiksek diizeyde bagli-
lik gostermektedir. Mathieu ve Zajac (1990), igsel moti-
vasyon ile orgiitsel baglilik arasinda korelasyonel iligki
oldugunu belirlemislerdir. Eby, Freeman, Rush ve Lance
(1999), Moon (2000) ile Elias (2009) ¢alisanlarin igsel
is motivasyonuna sahip olmalarinin, onlarin 6rgiitlerine
yonelik duygusal baglilik gostermelerinde etkili oldu-
gunu tespit etmislerdir. Ayrica Elias (2009) ¢alisanlarin
icsel is motivasyonlar: ile duygusal bagliliklar arasin-
da degisime iliskin tutumlarm aracilik rolii oynadigini
tespit etmistir. Benzer sekilde; igsel is motivasyonunun
duygusal bagliliga olumlu yonde etki etmesi ve bu ilis-
kide degisime iliskin tutumlarin aracilik rolii oynamasi
beklenmektedir.
Hipotez 4: igsel is motivasyonu ile duygusal baglilik ara-
sindaki iligkide degisime iliskin tutumlarin aracilik rolil
vardir.

Deneyime A¢iklik

Bes Faktor kisilik 6zelliklerinden birisi olan de-
neyime agiklik; zeka, kavrayis, yaraticilik, hayal giicii,
kiiltiirlii olma, hosgorii ve meraklilik gibi kisilik 6zellik-
leri ile iligkilendirilmektedir (Barrick ve Mount, 1991;
Goldberg, 1992). Deneyime agiklik diizeyi yiiksek olan
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bireylerin yaratici ve sorusturmaci egilimlerinin olmast
yenilikler ile daha fazla motive olabileceklerine isaret
etmektedir (Penney, David ve Witt, 2011). Diger yandan
deneyime acgiklik diizeyi yiiksek olan bireylerin stresli
olaylar ile basa ¢ikmada daha etkili yontemler iiretebi-
lecekleri belirtilmektedir (McCrae ve Costa, 1986). Ya-
pilan bir arastirmada deneyime agiklik diizeyi yiiksek
olan ¢alisanlarin, gérev baglaminda yapilan degisiklikler
kargisinda deneyime agiklik diizeyi diisiik olanlara gore
daha iyi karar verebildikleri tespit edilmistir (LePine,
Colquitt ve Erez, 2000). Pulakos, Arad, Donovon ve Pla-
mondon (2000) uyumsal performans acisindan deneyi-
me agiklik diizeyleri yiiksek olan bireylerin daha basarili
oldugunu tespit etmislerdir.

Orgiitsel degisim ile ilgili olarak yapilan ¢alisma-
larda da deneyime agiklik kisilik 6zelligi diizeyi yiiksek
olan calisanlarin orgiitsel degisime daha agik olduklar:
ortaya ¢ikmustir. Ornegin; Judge ve arkadaslar (1999)
yaptiklar1 arastirmada, deneyime agiklik diizeyinin yiik-
sek olmasinin, orgiitsel degisim ile basa ¢ikma agisindan
pozitif yonde etki yaptigini tespit etmislerdir. Vakola ve
arkadaglarmin (2004) caligmasinda da ¢alisanlarin de-
neyime aciklik diizeylerinin yiiksek olmasinin degisime
iliskin tutumlarini pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.
Deneyime agiklik diizeyi yiliksek olan bireylerin zeka,
kavrayis, yaraticilik, hayal giicii, kiiltiirlii olma, hosgorii
ve meraklilik gibi 6zellikleri dikkate alindiginda degisi-
me iligkin tutumlarinin deneyime agiklik diizeyi diisiik
olan bireylere gore daha pozitif yonde olmasi beklen-
mektedir.

Hipotez 5: Deneyime agiklik kisilik 6zelligi ile degisi-
me iliskin tutumlar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
vardir.

Deneyime acik olma, bireyin orgiit i¢i ve orgiit di-
sinda yeni is alternatifleri aramasi yoniinde egilimi ola-
rak da ifade edilebilir. Choi, Oh ve Colbert (2015), 50
farkli aragtirmayi igeren meta-analiz caligmasinda bes
faktor kisilik ozelliklerinin tiimiiniin duygusal baglilik
ile pozitif iliskili oldugunu tespit etmislerdir. Dolayisiyla
s6z konusu meta-analiz ¢aligmasinin bulgularina paralel
olarak, deneyime agiklik diizeyi yiiksek olan ¢aliganlarin
duygusal baglilik diizeylerinin de yiiksek olmasi beklen-
mektedir.

Hipotez 6: Deneyime agiklik kisilik 6zelligi boyutu ile
duygusal baglilik arasindaki iligkide degisime iligkin tu-
tumlarin aracilik rolii vardir.

Gelisme Ihtiyacimin Giicii

Is karakteristikleri modelinin 6nemli bir pargasi
olan gelisme ihtiyacinin giicii; ¢alisanlarin isyerinde ki-
sisel basar1 saglama, yeni seyler 6grenme ve kisisel ge-
lisim diizeylerini artirma yoniinde duyduklar ihtiyacin
derecesine iliskin bir kisilik 6zelligidir (Hackman ve Ol-

dham, 1980). Gelisme ihtiyacinin giicii yiiksek olan bi-
reyler agisindan is 6zellikleri (beceri ¢esitliligi, gorevin
kimligi, gorevin 6nemi, dzerklik, geri bildirim) ile i¢sel
is motivasyonu, is kalitesi ve is tatmini arasindaki iligki-
ler pozitif ve daha gii¢lii iken; gelisme ihtiyacinin giicii
diisiik olan bireyler agisindan s6z konusu iligkilerin kuv-
veti daha zayiftir (Hackman ve Oldham, 1980; Loher,
Noe, Moeller ve Fitzgerald, 1985). Is zenginlestirmeleri
kapsaminda yapilan degisikliklerin yarattig1 firsatlara;
geligme ihtiyacinin giicli yiiksek olan g¢alisanlar biiyiik
bir hevesle tepki gostermekte iken, gelisme ihtiyacinin
giicii diisiik olan ¢aliganlar bu firsatlara deger vermeye-
bilmekte ve hatta bunlari bir firsattan ziyade kendileri
acisindan bir tehdit olarak algilayabilmektedirler (Hou-
kes ve ark., 2001). Bu durum is zenginlestirme faaliyet-
leri ile islerde yapilan degisikliklerin, ¢aliganlarin tutum
ve davranislari lizerinde etkili olabilmesi igin bireylerin
gelisme ihtiyacinin giicii diizeylerinin 6nemini ortaya
koymaktadir.

Bagarili bir degisim siireci igsel is motivasyonu
yiiksek olan ve orgiitsel degisimi bir 6grenme firsati ola-
rak goren ¢alisanlara ihtiya¢ gostermektedir (Kouzes ve
Posner, 2002). Gelisme ihtiyacinin giicii; ¢alisanlarin is-
lerine yonelik kisisel gelisim ve degisime duyduklar ih-
tiyaclarinin derecesi olarak, Kouzes ve Posner’in (2002)
isaret ettigi orgiitsel degisimi bir 6grenme firsati olarak
gorme olgusu ile ortiismektedir (Elias, 2009). Karma-
stk ve zorlayic islerin basarilabilmesi i¢in ¢alisanlarin
yiiksek diizeyde gelisme ihtiyacinin giiciine sahip olma-
lar1 gerekmektedir (Graen, Scandura ve Graen, 1986).
Orgiitsel degisim; bireysel gelisim ve ilave gayret gibi
normal sartlarda gorevin gerektirdigi edimlerin Stesin-
de ¢abalar gerektirdiginden dolay1 gelisme ihtiyacinin
giicii diisiik olan bireyler orgiitsel degisime iliskin olarak
olumsuz tutum gelistirmektedirler (Elias, 2009). Bu dii-
stinceye paralel olarak, gelisme ihtiyacinin giicii yiiksek
olan bireyler ise orgiitsel degisimin yarattig1 yenilikgi-
lik ortamin1 kisisel gelisim ve yeni bir seyler 6grenme
acisindan bir firsat bilerek orgiitsel degisimi destekleyen
bir tutum sergileyebilirler. Fok, Hartman, Patti ve Razek
(2000) gelisme ihtiyacinin giicii diisiik olan bireylerin,
toplam kalite yonetimi uygulamalarina gecis esnasin-
da yapilan is zenginlestirmeleri faaliyetlerinin getirmis
oldugu degisime karsi direndiklerini tespit etmislerdir.
Elias (2009) da ¢alisanlarin gelisme ihtiyacinin giicii ile
degisime iligkin tutumlarimin arasinda pozitif iliski oldu-
gunu ve gelisme ihtiyacinin giicii yiiksek olan bireylerin
degisime iligkin olumlu tutumlar gelistirdiklerini belirle-
mistir. Benzer sekilde gelisme ihtiyacinin giicli yiiksek
olan calisanlarin gelisime iligkin olumlu tutumlar sahip
olmasi beklenmektedir.

Hipotez 7: Gelisme ihtiyac1 giicii ile degisime iliskin tu-
tumlar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.



Degisime Iliskin Tutumlar 9

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Geligme ihtiyacinin giicii yiiksek olan galiganlar,
islerinin onlara gelisim firsatlari sunmasi halinde islerine
ve dolayisiyla orgiitlerine daha fazla duygusal baglilik
duymaktadirlar (Elias, 2009). Diger yandan gelisme ih-
tiyacinin giicii diisiik olan ¢alisanlar, 6rgiitsel degisimin
getirdigi yenilikleri ve gerektirdigi ilave ¢cabayi kendileri
icin ilave bir yiik ve tehdit olarak algilayacaklarindan
dolay1 (Houkes ve ark., 2001) degisime karsi olumsuz
tutumlar gelistirmek suretiyle ¢alisanlarin Orgiitlerine
yonelik hissettikleri duygusal baglilik diizeyleri diisebi-
lecektir. Wanberg ve Banas (2000), bireysel 6zelliklerin
orgiitsel degisime acik olmay1 etkiledigini, orgiitsel de-
gisime ag¢ik olmanin ise is tatminini artirdigini ve isten
ayrilma niyetini azalttigini tespit etmistir. Elias (2009)
gelisme ihtiyacinin giicii ile duygusal baglilik arasindaki
iliskide degisime iligkin tutumlarimn aracilik rolii oynadi-
g1 belirlemistir. Bu gorgiil kanitlardan yola ¢ikarak su
hipotez gelistirilmistir:

Hipotez 8: Gelisme ihtiyacinin giicii ile duygusal bagli-
lik arasindaki iliskide degisime iliskin tutumlarin araci-
lik rolii vardir.

Yontem

Orneklem

Bu caligma dogasi itibariyla siirekli degisim iceri-
sinde olan askeri bir kurumda yuriitiilmiistiir. Tiirk Si-
lahli Kuvvetleri’nin (TSK) siirekli bir degisim ve donii-
stim igerisinde oldugunu ifade eden bilimsel ¢alismalar
mevcuttur. Ornegin, Moskos, Williams ve Segal (2000),
Soguk Savas déoneminden sonra batt ordularmin liderlik
tarzlari, Orgiitsel yapilari, ise alim siiregleri vb. konular-
da kayda deger degisimler yasadiklarimni ifade etmekte-
dir. Moskos ve arkadaslarinin (2000) post-modern askeri

Demografik dzellikler:
-Yas
-Hizmet siiresi
-Egitim
Geligsme
e - A
ihtiyacinin giicii
- B Degisime
Ig}sel is > iliskin S Dbu}i?;ssl
motivasyonu tutumlar aglili

Deneyime agiklik

cercevesini TSK’ya uygulayan Satana (2008), Tiirk Si-
lahli Kuvvetleri’nin tehdit algilamasi, gérev tanimi, kuv-
vet yapisi, halkla iliskiler, sivil ¢alisanlar, kadinlarin as-
keri yap1 igindeki rolii ve benzeri konularda bir degisim
ve doniisiim icerisinde oldugu yargisina ulasmistir. Sa-
tana’ya (2008) gore TSK, modern dénemden post-mo-
dern doneme gecisi, zamaninda ve yerinde uygulamayi
bagarmaktadir. Varoglu ve Bicaksiz (2005) da TSK’nin
personel bakimindan profesyonellesme ¢abalari icinde
oldugunu ileri siirmektedir. Diger yandan, 2003 yilinda
North Atlantic Treaty Organization (NATO) biinyesinde-
ki degisim ve doniisiimii yonetmeye odaklanilmasi mak-
sadiyla Miittefik Doniisiim Komutanligi’nin kurulma-
styla birlikte (Allied Command Transformation, 2018)
TSK’nin NATO biinyesindeki degisim gayretlerinden
etkilendigi ve orgiitsel yapi, insan kaynaklari, moderni-
zasyon ¢aligmalari vb. konularda siirekli bir degisim ve
doniistim icerisinde oldugu ifade edilebilir.

Bu calisma Kara Kuvvetleri Komutanligi’nda
(KKK) yapilmistir. Arastirma verisinin toplandigi zaman
periyodunda arastirmanin yapildigi kurumda, TSK-2033
Yeniden Yapilandirma Direktifi ile birtakim yeniden
yapilanma ve doniisiim faaliyetleri baslatilmig hatta bu
konuda kurumun o6nciiliik ettigi “Askeri Organizasyon-
larda Degisim ve Doniisiimiin Yo6netimi Sempozyumu”
temasiyla 16-17 Haziran 2016 tarihlerinde bilimsel bir
etkinlik yaptlmistir (KHO, 2016). Arastirmanin ytiriitiil-
diigii yillarda KKK’da degisim ve doniisiim kapsamin-
da; Kuvvet yapisinin etkinlestirilmesine yonelik projeler
(merkezi yeteneklerin olusturulmasi, hava savunma ye-
teneginin artirilmasi, vb.), karargahlarin etkinliginin ar-
tirilmasina yonelik projeler, sinir fiziki giivenlik sistemi-
nin etkinliginin artirilmasina yonelik projeler, kislalarin
yeniden yapilandirilmasi projeleri ve k@plan (kariyer
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planlama) projesi gibi birgok yeniden yapilanma giri-
simlerinden bahsedilebilir (Oztiirk, 2016).

Bu c¢aligmanm evrenini, KKK’da gérev yapmakta
olan subaylar olugturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi, ko-
layda 6rnekleme teknigi (Giirbiiz ve Sahin, 2018) ile secilen
783 subay katilimcidan olugmaktadir. Katilimecilarin 13’
kadin (%1.7), 770’1 erkek (%98.3); 101°1 bekar (%12.9),
682’si evli (%87.1); 463’1 lisans mezunu (%59.1), 290’1
yiiksek lisans mezunu (%37.1), 30’u doktora mezunudur
(%3.8). Katilimcilarin yas ortalamasi 37.3 yas (S=12.7) ve
hizmet siiresi ortalamasi 14.5 (S=7.9) yildir.

Veri Toplama Araglari ve Veri Toplama Siireci

Veri toplama teknigi olarak anket teknigi kullanil-
mistir. Anketler, katilimcilara KKK birliklerini kapsayan
bir intranet ag1 iizerinden, ¢alisma ortaminda elektronik
olarak sunulmustur. Anket, 2016 yilinin Subat ayinda 15
giin boyunca intranet aginda aktif halde tutularak aras-
tirmaya katilmak isteyenlerin anketi diledikleri vakitte
doldurabilmelerine olanak saglanmistir. Verilerin top-
lanmasinda katilimcilarin goniilli olarak katilimi esas
alinmistir. Arastirmada kullanilan veri toplama araglari-
nin tamami 5°li Likert tipindedir. Katilimeilardan 6lgek-
lerde bulunan her bir maddeye ne dl¢iide katildiklarimi 5
basamakl1 Likert tipi 6lgeklere gore (6rn., 1 = Kesinlikle
katilmiyorum, 5 = Kesinlikle katiliyorum) degerlendir-
meleri istenmistir. Olgeklerden alinan yiiksek puanlar
katilimcilarin ilgili degiskene iliskin puanlarmin yiiksek
diizeyde oldugunu gostermektedir.

Degisime Iliskin Tutumlar. Katilmcilarin degisi-
me yonelik tutumlari Dunham, Grube, Gardner, Cum-
mings ve Pierce (1989) tarafindan gelistirilen 18 mad-
delik degisime yonelik tutumlar 6lgegi (6rnek madde:
Calistigim kurumun siirekli bir degigim icinde olma-
s isterim) kullanilarak 6l¢iilmistiir. S6z konusu 6l-
¢ek, alanyazindaki 6l¢ek uyarlama prosediirleri (Bayik
ve Giirbiiz, 2016; Brislin, Lonner ve Thorndike, 1973,
Agisdottir, Gerstein ve Cinarbas, 2008) dikkate alina-
rak tarafimizdan Tirk¢eye uyarlanmistir. Bu kapsam-
da; oncelikle dlgekler Ingilizceden Tiirkceye gevrilmis,
sonrasinda &lgekler Ingilizceye geri gevrilmis ve itilafl
maddeler i¢in uzman goriigii alimmistir. Tim ceviri aga-
malarinda, Tiirkge ve Ingilizceye hakim en az iki kisilik
komisyon kullanilmistir. Olgegin yapisal gegerliligini
dogrulamak amaciyla birinci diizey tek faktorlii dogru-
layici faktor analizi yapilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).
Yapilan analiz neticesinde, 6lgegin tek faktorlii yapisi ilk
asamada dogrulanamamistir. Diizeltme indeks degerleri,
faktor yiikleri ve standardize artik kovaryans degerleri
dikkate alinarak yedi madde analizden ¢ikarilmis ve ana-
liz tekrarlanmustir. Tekrarlanan dogrulayici faktor analizi
sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerlerinin [y2 (N
=783) =188.534, p > .05, ¥2 /sd = 4.39, RMSEA = .06,

CFI = .97, SRMR = .05] yazinda kabul edilen seviye-
lerde oldugu tespit edilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).
Olgegin i¢ tutarlilik katsayis1 .91 olarak hesaplanmstir.
Olgek maddeleri Ek-1de sunulmustur.

Duygusal Baghlik. Calisanlarin duygusal baglik
diizeyleri; Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan ge-
listirilen ve Tiirkge uyarlamasi Wasti (2003) tarafindan
yapilan orgiitsel baglilik 6l¢eginin duygusal baglilik alt
boyutundaki alti madde ile (6rnek madde: Meslek haya-
timin kalan kismini halen ¢alistigim kurumda gegirmek
beni ¢cok mutlu eder) dl¢lilmiistiir. Alt1 maddeden olusan
duygusal baglilik 6l¢eginin birinci diizey tek faktorlii ya-
pis1 dogrulayict faktor analizi ile test edilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerlerinin [y2 (N =
783)=60.125, p> .05, 42 /sd =3.20, RMSEA = .07, CFI
=.98, SRMR = .05] yazinda kabul edilen seviyelerde ol-
dugu tespit edilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Olgegin
i¢ tutarlilik katsayis1 .88 olarak hesaplanmustir.

T¢sel Is Motivasyonu. igsel is motivasyonunu 6l¢-
mek amaciyla Hackman ve Oldham (1974) tarafindan
gelistirilen ve bu caligma kapsaminda Tiirkgeye uyarla-
mast yapilan dort maddeli igsel is motivasyonu dlgegi
(6rnek madde: Bu isi iyi yaptigim zaman biiyiik bir kisi-
sel tatmin hissi duyarim) kullanilmistir. Dort maddeden
olusan icsel is motivasyonu 6l¢eginin birinci diizey tek
faktorlii yapisi, dogrulayict faktor analizi ile test edilmis-
tir. Analiz sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerleri-
nin [y2 (N =783) =31.125, p > .05; 42 /sd = 2.25, RM-
SEA =.06, CF1=.99, SRMR = .05] yazinda kabul edilen
seviyelerde oldugu tespit edilmistir (Giirbiiz ve Sahin,
2018). Olgegin ig tutarlihik katsay1s1 .86 olarak hesaplan-
mustir. Olgek maddeleri Ek-1’de sunulmustur.

Deneyime Acikhik. Bes Faktor Kisilik Ozellikle-
rinin bir boyutu olan deneyime agiklik; Benet-Martinez
ve John (1998) tarafindan gelistirilen ve Siimer, Laju-
nen ve Ozkan (2005) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan Bes
Faktor Kisilik Ozellikleri envanterinin deneyime agiklik
boyutundaki 10 madde (6rnek madde: Orijinal, yeni go-
riisler ortaya koyan bir ézellige sahibim) kullanilarak
Ol¢iilmiigtiir. On maddeden olusan 6l¢egin birinci diizey
tek faktorlii yapisi, dogrulayici faktor analizi ile test edil-
mistir. Yapilan analiz neticesinde, Ol¢egin tek faktorlii
yapist ilk asamada dogrulanamamustir. Diizeltme indeks
degerleri, faktor yiikleri ve standardize artik kovaryans
degerleri dikkate alinarak ti¢ madde analizden ¢ikarilmig
ve analiz tekrarlanmigtir. Analiz sonucunda elde edilen
uyum iyiligi degerlerinin [}2 (N = 783) = 99.792, p >
.05, 2 /sd = 4.49, RMSEA = .07, CFI = .99, SRMR =
.05] yazinda kabul edilen seviyelerde oldugu tespit edil-
mistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Olgegin i¢ tutarhilik kat-
sayisi .81 olarak hesaplanmustir.

Gelisme Ihtiyacimin Giicii. Gelisme ihtiyacinin
giiclinii 6lgmek amaciyla Hackman ve Oldham (1980)
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tarafindan gelistirilen ve bu ¢aligma kapsaminda Tiirk-
¢eye uyarlamasi yapilan altt maddeli gelisme ihtiyaci-
nin giicii dlgegi (6rnek madde: Yaptigim isin yeni seyler
ogrenme firsati saglamasini isterim) kullanilmistir. Altt
maddeden olusan 6lgegin birinci diizey tek faktorlii ya-
pis1, dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerlerinin [y2 (N
=783) =26.940, p > .05, 2 /sd = 3.25, RMSEA = .05,
CFI = .99, GFI = .99] yazinda kabul edilen seviyelerde
oldugu tespit edilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Olge-
gin ig tutarlilik katsayisi .89 olarak hesaplanmistir. Olgek
maddeleri Ek-1’de sunulmustur.

Islem ve Analizler

Toplanan veriler IBM SPSS 22 ve IBM AMOS
paket programlari ile analiz edilmistir. Kullanilan dl¢ek-
lerin giivenirliklerini belirlemek i¢in Cronbach alpha de-
gerleri hesaplanmis, gegerliklerini tespit etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Hipotezlerin test
edilmesinde ise korelasyon analizi, ANOVA ve yapi-
sal esitlik modellemesi (YEM) kullanilmistir. YEM’de
maksimum olabilirlik yontemi ile analizler yapilmistir.
YEM ile 6ncelikle 6nerilen tam aracili model test edil-
mis, bu modelin veriyle dogrulanmamas: durumunda,
modelde anlamsiz bulunan yollar modelden ¢ikarilarak
tadil edilmis nihai model olusturulmustur. S6z konusu
iki modelin, AX? farklilik testleri (Joreskog, 1993) bir-
birleri ile kiyaslanmig ve en iyi uyum iyiligi degerlerine
ulagilan modele gore arastirmanin hipotezleri degerlen-
dirilmistir.

Son yillarda bazi1 arastirmacilar, aracilik modelleri-
nin testinde Baron ve Kenny (1986) yonteminin aracilik
testleri i¢in giiglii bir yontem olmadigini dne siirerek bu
geleneksel yontem yerine bootstrap teknigine dayanan
ve daha giivenilir sonuglar veren ¢agdas yaklasimin
kullanilmas: gerektigini (Darlington ve Hayes, 2017;
Giirbiiz, 2019; Hayes, 2018; Hayes ve Rockwood, 2017,
Rucker, Preacher, Tormala ve Petty, 2011), bootstrap
yonteminin Baron ve Kenny’nin (1986) geleneksel yon-
teminden (Preacher, Rucker, ve Hayes, 2007) ve Sobel
Testinden (Zhao, Lynch ve Chen, 2010) daha giivenilir
sonuglar verdigini one siirmiislerdir. Calismamizda mo-
dern yaklasim tercih edilerek Baron ve Kenny (1986)
adimlart ile Sobel Testi (Sobel, 1982) uygulanmamis,
bootstrap neticesinde elde edilen giiven aralig1 degerleri
dogrultusunda dolayl: etki degerleri raporlanmstir.

Bulgular

Aragtirmanin degiskenlerine ait ortalama, standart
sapma, korelasyon ve giivenirlik degerleri Tablo-1’de
sunulmustur. Katilimeilarin duygusal baglilik (Ort.
4.19, §=.77), degisime iliskin tutumlar (Ort. =4.34, S =
.50), igsel is motivasyonu (Ort. = 4.41, S = .66), deneyi-
me aciklik (Ort. = 4.07, S = .50) ve gelisme ihtiyacinin
giicli (Ort. = 4.39, S = .52) degiskenlerine ait ortalama-
larinin 4.07 ve tizerinde oldugu goriilmektedir. Buradan
hareketle katilimcilarin degigsime iligkin tutumlart ile
duygusal bagliliklarinin ortalamalarinin yiiksek diizeyde
oldugu ifade edilebilir. Benzer sekilde katilimeilarin ig-

Tablo 1. Arastirmanin Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Korelasyon ve Giivenirlik Degerleri

Degiskenler Ort. S 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Yas 37.30 12.71 -

2. Hizmet siiresi 14.47 7.95 S55%* -

3. Egitim diizeyi 1.45 .57 21%* 38%* -

4. Duygusal baglilik 4.19 77 -.03 -.02 -.07 (.88)

5. Degisime iliskin tutumlar 4.34 .50 -.07 - 18%* -.02 23%%  (91)

6. igsel is motivasyonu 441 .66 -.06 .00 .02 A43%* 35%*%  (.86)

7. Deneyime agiklik 4.07 .50 -.08* - 16%* .00 23%* 62%* 32%% 0 (81)

8. Gelisme ihtiyacinin giicii 4.39 52 -.06 - 14%% .02 24%% S6%* 37F* O7F* (.89)

Not 1. *p < .05, **p < .01, Parantez i¢indeki degerler Cronbach alfa giivenirlik katsayisidir.

Not 2. Egitim diizeyi: 1 = lisans, 2 = yiiksek lisans, 3 = doktora olarak kodlanmistir.
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Tablo 2. Egitim Durumuna Gére Calisanlarm Degisime Iliskin Tutumlarma Y 6nelik Istatistikler ve Tek Faktorlii ANOVA Sonuglart

N Ort. S F p
Lisans 463 4.36 .50 4.705 .009
Yiiksek lisans 290 4.28 51
Doktora 30 4.53 41
Toplam 783 4.34 .50

sel is motivasyonu, deneyime agiklik ve gelisme ihtiya-
cinin giicli degerlerinin de 4.07 ile 4.41 arasinda oldugu
goriilmektedir.

Calisanlarin yagsi ile aragtirmanin bagimli degis-
kenleri arasindan sadece deneyime agiklik arasinda (» =
-.08, p < .05) anlamli ve negatif bir iligki oldugu; yast
daha yiiksek olan calisanlarin deneyime ag¢iklik kisilik
ozelligi degerlerinin daha diisiik diizeyde oldugu belir-
lenmistir. Yas ile degisime iliskin tutumlar arasinda kore-
lasyonel iligkinin negatif yonde ve anlamli olmamasi ne-
deniyle Hla hipotezi destek bulmamistir. Hizmet siiresi
ile degisime iligkin tutumlar (» =-.18, p <.01), deneyime
aciklik (» =-.16, p <.01) ve gelisme ihtiyacinin giicii (»
=-.14, p <.01) arasindaki korelasyonel iliskilerin zay1f,
anlamli ve negatif yonde oldugu tespit edilmistir. Hizmet
stiresi arttik¢a ¢alisanlarin degisime iligkin tutumlar ile
gelisme ihtiyacinin giiciiniin diisiis gosterdigi ve hizmet
stiresi fazla olan ¢alisanlarin deneyime agiklik degerle-
rinin daha diisiik diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
nedenle hizmet siiresi ile degisime iliskin tutumlar ara-
sinda negatif ve anlamli bir iligki oldugunu 6neren H1b
hipotezi desteklenmistir.

Calisanlarin egitim diizeylerine gore degisime ilis-
kin tutumlar1 arasinda bir farklilik olup olmadigini test
etmek i¢in tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapil-
mistir. Katilimer sayisinin {i¢ bagimsiz degisken gurubu
(lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunu) arasinda esit
olmamasi nedeniyle ANOVA testinden dnce ANOVA
testi i¢in Onkosul olan varyansin homojen oldugu var-
sayimi Levene testi ile test edilmistir. Levene testi so-
nucunun istatistiksel olarak anlaml olmamasi (¥, ., =
2.056, p = .129) nedeniyle ii¢ bagimsiz degisken guru-
bu (lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunu) icerisinde
varyansin homojen oldugu sonucuna ulasilarak ANOVA
testine gecilmistir. ANOVA sonuglarina gore (bkz. Tab-
lo-2) galisanlarin egitim diizeyleri ve degisime iligkin tu-
tumlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir (F 2,780 = 4.705,
p <.01). Bagka bir ifade ile ¢alisanlarin degisime iligkin
tutumlari egitim diizeylerine gore farklilik gostermekte-

dir. Tukey testi sonuglarina gore lisans (Ort. = 4.36, S =
.50) ve yiiksek lisans (Ort. = 4.28, S = .50) mezunlarinin
degisime iliskin tutumlar1 arasinda anlaml bir farklilik
yoktur. Ancak doktora mezunlarinin (Ort. = 4.53, S =
.50) degisime iliskin tutumlart ile lisans ve yiiksek lisans
mezunlarmin degisime iligkin tutumlari arasinda anlaml
bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Bu durum, egitim diize-
yi yiiksek katilimeilarin degisime daha agik olduklarini
gostermektedir. Bu nedenle HIc hipotezi desteklenmis-
tir.

Degisime iliskin tutumlar ile aragtirmanin demog-
rafik degiskenleri haricindeki diger degiskenler arasin-
daki iligkiler YEM ile analiz edilmistir. Demografik de-
giskenlerin YEM analizine dahil edilmemesinin temel
nedeni, YEM modelini basit tutmak ve hipotez testlerin-
de kararsizlik ikilemine diismemektir (Kline, 2016). Or-
negin; ANOVA testinde desteklenen hipotezin YEM’de
degiskenler arasindaki etkilesimsel etkilerden dolay1 et-
kisi anlamli bulunamayabilir. Bu durumda hipotezin des-
teklenip desteklenmedigi kararinda ikilem yasanacaktir.

S6z konusu degigkenler arasindaki iliskiler hakkin-
da bir fikir vermesi bakimindan aralarindaki korelasyo-
nel iligkiler incelenmistir. Degisime iligkin tutumlar ile
aragtirmanin diger degiskenleri arasindaki korelasyonel
iligkiler incelendiginde (bkz. Tablo 1) degisime iliskin
tutumlar ile duygusal baglilik (» = .23, p <.01) arasinda
zay1f, anlamli ve negatif bir iliskinin oldugu; degisime
iligkin tutumlar ile i¢sel is motivasyonu (r = .35, p <.01),
deneyime agiklik (» = .62, p <.01) ve gelisme ihtiyacinin
giicii (= .56, p <.01) arasinda ise orta diizeyde, anlaml1
ve pozitif iliskiler oldugu tespit edilmistir. Duygusal bag-
lilik ile igsel is motivasyonu (r = .43, p <.01) arasindaki
iligkinin orta diizeyde anlamli ve pozitif yonde; duygusal
baglilik ile deneyime agiklik (» = .23, p <.01) ve gelisme
ihtiyacinin giicli (» = .24, p < .01) arasindaki iligkilerin
ise zayif, anlamli ve pozitif yonde oldugu gorilmiistiir.

YEM analizi kapsaminda arastirmanin degiskenleri
arasindaki iligkiler 6ncelikle tam aracilik modeline gore
test edilmistir. Yapilan analizler neticesinde tam aracilik
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Igsel is
motivasyonu

R=.19

Deneyime
acgiklik

Degisime iliskin
tutumlar

£=.09,p<.01 |  Duygusal

baglilik

Gelisme
ihtiyacinin
glici

Igsel is motivasyonu: Dogrudan etki, #= .40, p < .01; Dolayli etki, .011, %95 GA [.003, .024]
Deneyime agiklik: Dogrudan etki, # = .05, p = .14; Dolayl etki, .037, %95 GA [.008, .069]
Gelisme ihtiyacimn giicii: Dogrudan etki, f = .04, p = .30; Dolayl etki, .019, %95 GA [.005, .040]

Not. Standardize edilmis beta katsayi (8) degerleri raporlanmustir. R? degerleri, agiklanan varyansi gostermektedir.
RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation; CFI: Comparative Fit Index; SRMR: Standardized Root Mean

Square Residual.

Sekil 2. Tadil Edilmis Yapisal Model, Standart Yol Katsayilari, A¢iklanan Varyanslar, Dogrudan
Etki Degerleri, Dolayl Etki Degerleri ve Uyum lyiligi Degerleri

modelinin uyum iyiligi degerlerinin yazinda kabul géren
degerlere (Giirbiiz ve Sahin, 2018) uygun olmadig: tes-
pit edilmistir [X?(3, N = 783) = 128.356, p > .01, X?/df
=42.785, RMSEA = .23, CFI = .89, SRMR = .17]. Bu
durumda, modelde anlamsiz bulunan yollar modelden
¢ikarilarak tadil edilmis nihai bir model olusturulmustur.
Anlamsiz yollarin ¢ikarildigr tadil edilmis modele (Sekil
2) iliskin uyum iyiligi degerlerinin yazinda kabul géren
degerlere uygun oldugu [X?(2, N =783)=3.828, p > .01,
X?/sd = 1.91, RMSEA = .03, CFI = .99, SRMR = .02]
tespit edilmigtir. Yapilan AX? farklilik testi neticesinde
iki model arasindaki farkliligin anlaml diizeyde oldugu
(AX?=124.528, p <.001) belirlenmistir.

Sekil 2’de tadil edilmis yapisal modele iliskin
standart yol katsayilar1 sunulmustur. Degisime iligkin
tutumlardan duygusal baglilik degiskenine giden yol
katsayisi anlamli (f = .09, p < .05) oldugundan dolay1
H?2 desteklenmistir. Ancak bu etkinin ¢ok yiiksek olma-
dig1 goriilmektedir. Alanyazinda benzer bir ¢alismada
s6z konusu etkinin gorece daha yiiksek (f=.19, p <.01)
oldugu bulunmustur (Elias, 2009). Dolayisiyla degisime
iliskin tutumlarimn, duygusal bagliliga etkisi bu ¢alismada
nispeten daha diisiiktiir. Igsel is motivasyonu (8 = .13, p

< .05), deneyime aciklik (f = .43, p < .05) ve gelisme
ihtiyacinin giicii (f = .22, p <.05) degiskenlerinden de-
gisime iligkin tutumlar degiskenine giden yol katsayilar
da anlamli bulunmustur. Bu nedenle H3, H5 ve H7 des-
teklenmistir.

Tadil edilmis yapisal model incelendiginde degi-
sime iligkin tutumlarm igsel is motivasyonu, deneyime
aciklik ve gelisme ihtiyacinin giicii ile duygusal baglilik
arasinda aracilik rolii bulundugu belirlenmistir (bkz. Se-
kil 2). Aracilik modelleri, dolayl etkilere ait bootstrap
sonuglar1 ve dogrudan etkiler daha ayrintili incelendi-
ginde igsel is motivasyonunun hem dogrudan (§ = .40,
p < .01) hem de degisime iligkin tutumlar vasitasiyla
(Dolayli etki = .011, %95 GA [.003, .024]) duygusal
baglilik tizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Deneyi-
me agiklik ve gelisme ihtiyacinin giiciiniin ise duygusal
baglilik iizerinde dogrudan etkilerinin anlamli olmadig1
(sirasiyla #=.05, p = .14 ve f = .04, p = .30); buna karsin
degisime iligkin tutumlar vasitasiyla duygusal baglilik
degiskenini yordadiklar tespit edilmistir (Dolayl etki =
.037, %95 GA [.008, .069] ve Dolayl etki = .019, %95
GA [.005, .040], sirasiyla). Bu bulgular dogrultusunda
H4, H6 ve HS desteklenmistir.



14 Tiirk Psikoloji Dergisi

Tartisma

Canli ve gevresiyle etkilesim igerisinde birer sis-
tem olan Orgiitler siirekli bir degisim icerisindedir. Her
ne kadar orgiit kiiltiiri ve ¢ekim-se¢im-yipranma (Sch-
neider, 1987) siireci, ¢aliganlar1 benzer niteliklere sahip
kilma yoniinde etkili olsa da galisanlarin bazi 6zellikleri
onlar arasinda belirgin farkliliklar olusmasina neden ol-
maktadir. Degisim yonetimi acisindan bakildiginda ¢ali-
sanlar arasindaki farkliliklar ¢aliganlarin degisime iligkin
tutumlarina da yansimaktadir. Bazi ¢alisanlar degigimi
kendileri i¢in bir 6grenme ve gelisim firsat1 olarak gor-
mekte, kisilik 6zellikleri ile uyumlu oldugunu hissettigi
icin degisime kolaylikla uyum saglayabilmekte ve orgiit-
sel degisimi destekleyici bir tutum igerisine girmektedir-
ler. Baz1 ¢alisanlar ise degisimi ilave ¢aba gosterilmesi
gereken bir zorunluluk olarak gormekte ve degisime kar-
st olumsuz tutumlar sergileme ve degisime karsi direnme
davranisi igerisine girmektedirler.

Orgiitsel degisim gayretlerinin basarili veya basa-
risiz olmasi ¢alisanlarin degisime iliskin tutumlarinin
olumlu ya da olumsuz olmasina baglidir (Lines, 2005).
Eger ¢alisanlar orgiitsel degisime iligkin olumlu tutum-
lara sahip ise ¢alisanlar orgiitsel degisimi destekleyecek-
lerinden dolay1 orgiitsel degisim gayretlerinin basarili
olma ihtimali artmaktadir. Eger ¢alisanlarin 6rgiitsel de-
gisime iliskin olumsuz tutumlar1 var ise orgiitsel degisim
gayretlerinin basarili olmasi igin yoneticiler ¢alisanlarin
bu olumsuz tutumlarini ortadan kaldirmali ve orgiitsel
degisim gayretlerinde calisanlarin destegini kazanmali-
dirlar (Antoni, 2004).

Bu caligmada, orgiitsel degisime iligskin tutumlarin
onciilleri olarak demografik 6zellikler ile birlikte igsel ig
motivasyonu, deneyime ag¢iklik ve gelisme ihtiyacinin
giicii ele alinmig, degisime iligkin tutumlarin s6z konusu
degiskenler ile duygusal baghlik arasinda aracilik roli
olup olmadig: incelenmistir. Elde edilen bulgular dog-
rultusunda ¢alisanlarin yagimin degisime iliskin tutumla-
11 lizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1; ¢aliganlarin
hizmet siiresi ve egitim diizeyinin ise degisime iliskin
tutumlar ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin
hizmet siireleri ile degisime iligkin tutumlarinin negatif
yonde iliskili oldugu; hizmet siiresi uzun olan ¢alisan-
larmn, hizmet siiresi kisa olan ¢alisanlara gére degisime
iliskin daha olumsuz tutumlarmnin oldugu belirlenmistir.
Lisans ve yiiksek lisans mezunlar1 olan caliganlar ara-
sinda degisime iliskin tutumlar1 agisindan bir fark yok-
ken doktora mezunu olan g¢alisanlarin degisime iliskin
tutumlarinin lisans ve yiiksek lisans mezunu olan ¢ali-
sanlardan farklilastig1 ve daha olumlu oldugu ortaya ¢ik-
mustir. Yapilan YEM analizi neticesinde igsel is motivas-
yonu, deneyime aciklik ve gelisme ihtiyacinin giiciiniin
degisime iliskin tutumlarmn 6nciilii oldugu; igsel is moti-

vasyonu, deneyime agiklik ve gelisme ihtiyacinin giicii
ile degisime iliskin tutumlar arasinda pozitif bir iligki bu-
lundugu ve s6z konusu 6zellikleri yiiksek diizeyde olan
calisanlarin degisime iliskin olumlu tutumlarinin oldugu
tespit edilmistir. Ayrica degisime iliskin tutumlarin; i¢sel
is motivasyonu, deneyime aciklik ve gelisme ihtiyacinin
giicli ile duygusal baglilik arasindaki iliskide aracilik
rolii oynadig1 bulgusuna ulagilmistir.

Igsel is motivasyonun degisime iligkin tutumlarin
onciilii oldugu ve pozitif yonde etki yarattigina iligkin
bulgunun 6nceki ¢aligmalarin bulgulari ile ortiistiigii go-
riillmektedir (Amabile ve ark., 1994; Elias, 2009; Houkes
ve ark., 2001; Ryan ve Deci, 2000). Igsel is motivasyo-
nu yiiksek olan calisanlarin, kendilerinin yeteneklerini
geligtiren bireysel hedefler belirleyerek kisisel gelisim-
lerine katkida bulunan iglerden daha ¢ok hoslanmalari
nedeniyle (Amabile ve ark., 1994) bu o6zelligi yiiksek
diizeyde olan ¢aliganlarin degisime iliskin olumlu tutum-
lar gelistirdikleri ifade edilebilir. Calisanlarin degisime
iligkin tutumlarinin, i¢sel is motivasyonlart ile duygusal
bagliliklar1 arasindaki iliskide aracilik rolii oynamasi
nedeniyle c¢alisanlarin igsel is motivasyonunun yiiksek
diizeyde olmasi, onlarin duygusal baghlik diizeylerine
hem dogrudan ve hem de degisime iligkin tutumlari-
n1 pozitif yonde etkilemek suretiyle dolayli olarak etki
etmekte ve duygusal baglilik diizeylerini artirmaktadir.
Igsel is motivasyonunun duygusal bagllik ile hem dog-
rudan hem de dolayli olarak pozitif iliskisinin bulunmast
daha 6nceki ¢alismalarin bulgularini destekler nitelikte-
dir (Eby ve ark., 1999; Elias, 2009; Mathieu ve Zajac,
1990; Moon, 2000). Bes Faktor kisilik 6zelliklerinden
deneyime agiklik kisilik 6zelliginin zeka, kavrayis, yara-
ticilik, hayal giicii, kiiltlirlii olma, hosgorii ve meraklilik
gibi ozellikler ile iliskilendirilmesi nedeniyle (Barrick ve
Mount, 1991; Goldberg, 1992) deneyime agiklik diizeyi
ile degisime iliskin tutumlar arasinda pozitif bir iligkinin
beklenen bir sonug oldugu ve daha 6nceki ¢alismalarin
bulgularini destekler nitelikte oldugu ifade edilebilir (Ju-
dge ve ark., 1999; LePine ve ark., 2000; Pulakos ve ark.,
2000; Vakola ve ark., 2004). Gelisme ihtiyacinin giicii-
niin yiiksek olmasinin degisime iliskin tutumlari pozitif
yonde etkilemesine iligkin bulgu, ¢alisanlarin is zengin-
lestirme gibi degisimlerin ortaya ¢ikardig1 yenilik¢i or-
tamlarda ¢aligabilmesi agisindan gelisme ihtiyacinin gii-
cliniin 6nemli oldugunu gosteren daha 6nceki ¢aligmala-
rin bulgular ile ortiismektedir (Elias, 2009; Fok ve ark.,
2000; Hackman ve Oldham, 1980, Houkes ve ark., 2001;
Loher ve ark., 1985). Ayrica degisime iliskin tutumlarin
gelisme ihtiyacinin giicii ile duygusal baglilik arasinda
aracilik rolii oynamasi ¢alisanlarin gelisme ihtiyacinin
giicliniin yiiksek oldugu zaman degisime iliskin olumlu
tutumlarinin ve dolayisiyla duygusal baglilik diizeyleri-
nin arttigini gostermektedir.
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Bu caligmanin ilgili alanyazina iki temel katkisinin
oldugu ifade edilebilir. ik olarak 6rgiitsel degisimi konu
alan daha onceki aragtirmalarda daha ¢ok makro ve 6r-
giitsel diizeydeki faktorlerin ele alindig: (6rn., Judge ve
ark., 1999; Vakola ve ark., 2004), buna karsin ¢alisanla-
rin psikolojik siirecleri gibi mikro diizeydeki degiskenle-
rin goz ard1 edildigi goriilmektedir (Elias, 2009; Fedor,
Caldwell ve Herold, 2006; Wanberg ve Banas, 2000).
Bu ¢aligma kapsaminda gelisme ihtiyacinin giicii, i¢sel
is motivasyonlar1 ve deneyime agiklik gibi psikolojik
stiregler ile onemli bir tutum olan orgiitsel baglilik aras-
tirmaya konu edilerek degisim ve doniisiim konusunda
ilgili alanyazindaki aragtirmalarin genisletilmesine katk1
bulunulmustur. Arastirmanin ikinci 6nemli katkisi ise
Tiirk¢e alanyazina kazandirilan 6lgeklerdir. Bu arastir-
mada, degisime iliskin tutumlar dlgegi, igsel is motivas-
yonu 6lgegi ve gelisme ihtiyacinin giicii dlgegi Tiirkgeye
uyarlanmigtir. Bundan sonra benzer konuda yapilacak
arastirmalarda s6z konusu Olgekler arastirmacilar tara-
findan kullanilabilecektir.

Aragstirma bulgularindan yola ¢ikarak uygulamaci-
lara yonelik de birtakim oneriler getirilebilir. Degisime
iligkin tutumlarin yoneticiler agisindan degisim gayret-
lerinin basarili olma ihtimalini 6ngdrmede kritik 6neme
sahip oldugu goriilmektedir. Bireylerin degisime iliskin
olumsuz tutumlarinin oldugu tespit edildiginde, s6z ko-
nusu bireylerin bu olumsuz tutumlardan arindirilmasi
yoneticiler veya degisim ajanlarinin gorevidir (Anto-
ni, 2004). Demografik ozelliklerden hizmet siiresinin,
degisime iliskin tutumlar {izerinde negatif yonde etkisi
oldugu dikkate alindiginda degisim gayretlerine iligkin
yapilan bilgilendirme, bilinglendirme ve ikna etme gibi
egitici faaliyetlerde hizmet siiresi uzun olan personele
daha fazla agirlik verilmesinin degisim gayretlerinin
basarisina 6nemli derecede katki saglayacag: diistiniil-
mektedir. Degisime iliskin tutumlarin dnciilii olarak i¢sel
is motivasyonu, deneyime agiklik ve degisim ihtiyaci-
nin giictiniin pozitif etkileri ise ¢aligsanlarda s6z konusu
ozelliklerin yiiksek diizeyde olmasinin siirekli drgiitsel
degisim gayretleri igerisinde olan orgiitler agisindan ne
derecede onemli olduguna isaret etmektedir. Bu nedenle;
personel temininde igsel i$ motivasyonu, deneyime agik-
lik kigilik 6zelligi ve gelisme ihtiyacinin giicii yiiksek
olan adaylarin belirlenerek ise alinmasinin drgiitsel degi-
sim faaliyetlerine katki saglayacag: ve personelin degi-
sime direnmek yerine degisimi sahiplenecegi ve degisi-
me katk: saglayacagi degerlendirilmektedir. S6z konusu
ozellikleri diisiik diizeyde olanlarin belirlenmesi sure-
tiyle degisime iliskin bilgilendirme, bilinglendirme ve
ikna etme gibi egitici faaliyetlerde bu personele agirlik
verilmesinin degisim gayretlerine olumlu etki yaratacagi
diistintilmektedir. Yine s6z konusu 6zelliklere sahip olan
personelin temin edilmesinin; sahip olduklar: 6zellikle-

ri itibaryla degisime iliskin olumlu tutumlar igerisinde
olmalarm: saglamakla birlikte, bu olumlu tutumlarinin
onlarin duygusal bagliliklarini artiricr etki yaratacag ifa-
de edilebilir. S6z konusu nedenlerden dolay:1 deneyime
acik olmayan, diisiik i¢gsel motivasyonu olan ve diisiik
diizeyde gelisme ihtiyacinin giicli olan ¢alisanlarin belir-
lenerek degisim gayretleri esnasinda bu ¢alisanlar degi-
sime hazirlamada onlara &zel ilgi gosterilmesinin dnem
tasidig1 sdylenebilir.

Calismanin verilerinin tek kaynaktan ve kesitsel
olarak toplanmis olmasi, ortak yontem varyansina ne-
den oldugu i¢in arastirmanin bulgular agisindan bir kisit
olusturmaktadir (Podsakoff, MacKenzie ve Podsakoff,
2012). Ayrica, katilimcilarin sosyal begenirlik algisinin
etkisinde kalarak olumlu yanitlar vermis olmasi ihtima-
linin de arastirma i¢in bir kisit olugturdugu sdylenebilir.
Gelecek donemde yapilacak olan ¢aligmalarda verilerin
farkli kaynaklardan toplanmasmin (6rnegin personelin
kisilik 6zelliklerine iligkin veriler daha once yapilmig
kisilik testlerinden elde edilebilir) ve boylamsal bir aras-
tirma tasarimi yapilmasinin elde edilecek olan bulgula-
rin gegerligini artiracagi degerlendirilmektedir. Sosyal
begenirlik algisina ilave olarak verilerin ¢alismanin
yapildig1 kurumun kendi internet sistemi {istiinden top-
lanmis olmasi nedeniyle ¢alisanlarin kimliklerinin orta-
ya ¢ikabilecegi yoniinde bir endiselerinin olabilecegi ve
bu endiselerinin 6lgek maddelerine verdikleri cevaplari
etkilemis olabilecegi diigiiniilebilir. Bununla birlikte an-
ketin baslangicinda kisisel verilerin toplanmayacaginin
ifade edildigi, anketin ¢alisanlarin kendi hesaplari {ize-
rinden doldurulmasi gibi bir zorunlulugun bulunmadig:
ve s0z konusu internet sistemi {izerinden buna benzer
bircok anket uygulandig: dikkate alindiginda katilim-
cilarin bdyle bir endisesinin olma ihtimalinin azaldigi
ancak aragtirmanin sonuglarinin gegerligi agisindan bir
kisit olusturdugu ifade edilebilir. Diger yandan; degisi-
me iliskin tutumlarin 6nciilii olarak miidahale edilebilir
ve degistirilebilir nitelikte bireysel 6zelliklere odaklanil-
masinin uygulamacilar i¢in daha yol gosterici nitelikte
sonuglar ortaya koyacagi diisliiniilmektedir. Son olarak
bu arastirma degisim ve yeniden yapilanma faaliyetle-
rinin belirli bir diizeyde yasandig: askeri kurumda yii-
riitiildiiglinden arastirma bulgular1 s6z konusu kurum ile
sinirlidir. Aragtirma bulgulan sirket birlesmeleri, devral-
malar1 gibi yeniden yapilanmanin ve orgiitsel degisimin
¢ok daha belirgin oldugu durumlar1 deneyimleyen sirket
ve kurumlara genellenememektedir.

Degisim ve doniigiim gayretleri igerisinde olan or-
giitlerin makro diizeydeki (6rgiit diizeyi) hususlar yanin-
da mikro diizeydeki (birey diizeyi) hususlart da dikkate
almasi oOrgiitsel degisim gayretlerinin basarisina katk:
saglayacaktir. Caliganlarin degisime iligkin tutumlari-
nin olumlu olmasmin veya olumlu hale getirilmesinin;
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onlarin degisimi destekleyici tutum ve davranislar gelis-
tirmelerine neden olacagi ve ayn1 zamanda degisim ve
doniisiim siirecinde onlarin duygusal bagliliklarini daha
da artiracag1 degerlendirilmektedir.
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Ek-1. Tiirkgeye Uyarlanan Olgek Maddeleri

No

Olgek adi

Maddeler
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Degisime iligkin Tutumlar
Olgegi

Degisimden hoslanmam. (R)

Yeni fikirleri denemeye yatkinim.

Degisim, beni hayal kirikligina ugratir. (R)

Degisim, daha iyi ¢alismama yardimci olur.

Yeni fikirleri her zaman desteklerim.

Degisim, bana heyecan verir.

Olaylara ve durumlara iliskin yeni yaklasimlar 6neririm.

Degisimlerin cogu rahatsiz edicidir. (R)

Degisim, genellikle ¢alistigim kurumdaki yetersiz kosullarin iyilesmesine yardimei olur.
Degisimi desteklemek i¢in ne gerekiyorsa yapmaya hazirim.

Yeni fikirleri denemekten genellikle ¢ekinirim. (R)

—_

A WD

Igsel Is Motivasyonu Olgegi

Bu isi iyi yaptigim zaman kendime yonelik olumlu degerlendirmelerim artar.
Bu isi iyi yaptigim zaman biiyiik bir kisisel tatmin hissi duyarim.
Bu iste kotii bir performans sergiledigimi anladigimda kendimi kétii ve mutsuz hissederim.

Hislerim, genel olarak bu isi ne kadar iyi yaptigimdan su veya bu sekilde etkilenmez. (R)

—_

[V I N VS I )

6

Gelisim Ihtiyacinin Giicii
Olgegi

Harekete gecirici ve ilave gayret gerektiren (kisisel sinirlar1 zorlayici) bir is olmasi.

Isimde bagimsiz bir sekilde diisiinebilme ve hareket edebilme imkani saglayan bir is olmasi.

Yaptigim isin yeni seyler 6grenme firsat1 saglamasi.
Yaptigim isin, yaratici ve hayal giicii yiiksek olma firsat: saglamasi.
Yaptigim isin, kisisel gelisim ve iyilestirme firsat1 saglamasi.

Yaptigim isin, degerli seyleri basarma hissi veriyor olmasi.

Not. R harfi ile belirtilen maddeler ters kodlanmistir.
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Summary
Motivation, Openness to Experience, and Affective Commitment:
The Mediating Role of Attitudes towards Change

Sait Giirbiiz

Social Sciences University of Ankara

“The snake which cannot cast its skin has to die.
As well the minds which are prevented from
changing their opinions, they cease to be mind.”
Friedrich Nietzsche

Drawing from the quote by Nietzsche, the change it-
selfis inevitable, continuous, and furthermore, necessary.
Beer and Nohria (2000) posited that 70% of all change
initiatives fail (for counter-arguments see Hughes, 2011).
Most of these failures are attributed to the change agents’
negligence of the key role played by the individuals with-
in the organization and especially these individuals’ atti-
tudes towards change (Armenakis, Harris, & Mossholder,
1993; George & Jones, 2001; Greenhalgh, Robert, Mac-
farlane, Bate, & Kyriakidou, 2004; Hall & Hord, 1987,
Isabella, 1990; Lau & Woodman, 1995; Oreg, 2006). If
an organization aims its change efforts to be successful,
it should not confine itself to focusing only on the orga-
nizational-level issues and neglect the individuals who
experience the change itself intensively (Elias, 2009).
However, most of the research on organizational change
has focused on the organizational-level or macro-level
phenomena (e.g., Judge, Thoresen, Pucik, & Welbourne,
1999; Vakola, Tsaousis, & Nikolaou, 2004) and over-
looked the micro-level variables, such as the psychologi-
cal processes of the individuals and how these processes
function together (Elias, 2009; Fedor, Caldwell, & Her-
old, 2006; Wanberg & Banas, 2000). Additionally, em-
ployees’ attitudes towards change play a crucial role on
whether the organizational change initiatives would end
in success (Elias, 2009). For the organizational change
efforts to be supported by the employees, their attitudes
towards change should be improved and directed in the
affirmative or desired way (Antoni, 2004).

Theoretical Background

Rather than attitudes in general, specific attitudes
serve as the antecedents of relevant specific behaviors

Mehmet Emin Bayik

Yildirim Beyazit University of Ankara

(Eagly & Chaiken, 1998; Fishbein & Ajzen, 1975). In
the organizational change literature, though limited,
the focus has been on the individuals’ attitudes towards
change (Choi, 2011). Grimm and Smith (1991) found
that younger managers were more likely to adapt them-
selves to changing environmental factors by modifying
their plans than were older managers. Therefore, it is ex-
pected that the older the person gets, the more negative
his/her attitudes towards change would become.

Hypothesis la: There will be a negative relation-
ship between age and attitudes towards change.

Iverson (1996) reported a negative relationship be-
tween the employees’ tenure and their attitudes toward
change. Grimm and Smith (1991) observed that manag-
ers with lower tenure adapted themselves to the changes
more easily than did managers with higher tenure. Thus;

Hypothesis 1b: There will be a negative relation-
ship between tenure and attitudes towards change.

In the organizational change related studies, edu-
cation level of the employees was found to be positive-
ly related to their attitudes towards change, such that
the higher the education level, the more positive the
attitudes towards change (Iverson, 1996; Vakola et al.,
2004). Cordery, Sevastos, Mueller, and Parker (1993)
showed that acceptance of change was higher among the
employees with higher education than it was among the
employees with lower education. Thus;

Hypothesis Ic: Attitudes towards change will dif-
fer in accordance with the educational level. Acceptance
of change will be higher among the employees with
higher levels of education.

Affective commitment is defined as the individ-
uals’ emotional attachment to, identification with, and
desire to stay with their organization, as well as striving
for the good of their organization (Allen & Meyer, 1990;
Kartopu & Giirbiiz, 2016). It was revealed that affective
commitment had a positive effect on attitudes towards
change (Iverson, 1996; Kwahk & Kim, 2008; Kwahk &
Lee, 2008; Madsen, Miller & John, 2005; Yousef, 2000).
Moreover, Martin, Jones, and Callan (2005) and Elias
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(2009) found that employees’ attitudes towards change
predicted their affective commitment. Thus;

Hypothesis 2: Attitudes toward change will have a
positive relationship with affective commitment.

Intrinsically motivated employees are the ones
who continuously and eagerly seek work assignments
that help them develop new skills and that give them
opportunities for exercising creativity (Amabile, Hill,
Hennessey, & Tighe, 1994). Thus;

Hypothesis 3: Intrinsic work motivation will have a
positive relationship with attitudes towards change.

Miller (2002) posits that individuals high in in-
ternal motivation deeply commit to their organizations.
Mathieu and Zajac (1990) found a correlational rela-
tionship between internal motivation and organizational
commitment. Eby, Freeman, Rush, and Lance (1999),
Moon (2000), and Elias (2009) reported that internally
motivated individuals were more affectively committed
to their organizations than those that were not. Addition-
ally, Elias (2009) found evidence for the mediator role
of attitudes towards change on the relationship between
intrinsic work motivation and affective commitment.
Thus;

Hypothesis 4: Attitudes towards change will me-
diate the relationship between intrinsic work motivation
and affective commitment.

In an empirical study, it was found that employ-
ees with high level of openness to experience were more
likely to make rational decisions than were those with
low level of openness to experience (LePine, Colquitt,
& Erez, 2000). In terms of organizational change, those
highly open to experience were found to be more open to
change initiatives, to be more successful at coping with
organizational change (Judge et al., 1999), and to have
more positive attitudes towards change (Vakola et al.,
2004). Thus;

Hypothesis 5: Openness to experience will have a
positive relationship with attitudes towards change.

In a meta-analysis of 50 different studies, Choi,
Oh, and Colbert (2015) found that all of the Big Five
personality factors were positively related to affective
commitment. In accordance with the findings of this re-
cent meta-analysis and the empirical findings on the re-
lationship between openness to experience and attitudes
towards change, it is expected that attitudes towards
change will mediate the relationship between openness
to experience and affective commitment.

Hypothesis 6: Attitudes towards change will medi-
ate the relationship between openness to experience and
affective commitment.

For the success of any organizational change at-
tempt, there is a high need for individuals with high level
of growth need strength (GNS) and for those who see the

change efforts as golden opportunities to open up new
horizons (Kouzes & Posner, 2002). GNS, as the extent of
the individuals’ need for personal development, overlaps
with the idea of seeing the organizational change efforts
as an opportunity to learn new things (Elias, 2009). Elias
(2009) found that GNS has a positive relationship with
attitudes towards change. Similarly, Fok, Hartman, Pat-
ti, and Razek (2000) observed that low GNS individuals
were more resistant to change efforts in terms of job en-
richments conducted for adopting total quality manage-
ment applications. Thus;

Hypothesis 7: Growth need strength will have a
positive relationship with attitudes towards change.

High GNS employees will be more committed to
their organizations if their organizations offer them per-
sonal development opportunities (Elias, 2009). On the
other hand, because low GNS employees would perceive
the novelties and additional effort requirements brought
by the organizational change efforts as a threat or burden
for themselves, their affective commitment to their or-
ganizations might be affected negatively in accordance
with their worsened attitudes towards change (Houkes,
Janssen, de Jonge, & Nijhuis, 2001). Elias (2009) found
that employees’ attitudes towards change fully mediat-
ed the relationship between GNS and affective commit-
ment. Thus;

Hypothesis 8: Attitudes towards change will me-
diate the relationship between growth need strength and
affective commitment.

Method

Sample

In the current study, we used convenience sampling
technique; and the participants were the officers (n =
783) in the Turkish Land Forces. Of the 783 participants;
13 (1.17%) were women and 770 (%98.3) were men;
463 (%59.1) had undergraduate degree, 290 (%37.1) had
master’s degree, and 30 (%3.8) had PhD. Participants’
average age was 37.3 years (SD = 12.7) and their average
tenure was 14.5 years (SD = 7.9).

Measures and Data Collection Procedures

Attitudes towards Change. Dunham, Grube, Gard-
ner, Cummings, and Pierce’s (1989) 18-item Attitudes
Towards Change Scale was used to measure participants’
attitudes towards change (sample item: “I look forward
to changes at work.”). The items that loaded on unex-
pected factors in exploratory factor analysis were elimi-
nated from the scale (i.e., items 1, 2, 3, 5, 11, 16, and 17).
The Cronbach’s alpha of the scale was calculated as .91.

Affective Commitment. Participants’ affective
commitment levels were measured using Meyer, Allen,
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and Smith’s (1993) 6-item Affective Commitment Scale
(sample item: “I would be very happy to spend the rest
of my career with this organization.”). The Cronbach’s
alpha of the scale was calculated as .88.

Intrinsic Work Motivation. Hackman and Old-
ham’s (1974) 4-item Intrinsic Work Motivation Scale
was used to measure participants’ intrinsic work motiva-
tion (sample item: “I feel a great sense of personal satis-
faction when I do this job well.”). The Cronbach’s alpha
of the scale was calculated as .86.

Openness to Experience. Openness to experience,
a factor of the Big Five Model, was measured via the
10-item openness to experience sub-scale of the Big Five
Inventory (BFI; Benet-Martinez & John, 1998). A sam-
ple item from the scale is “... am original, come up with
new ideas.” In order to maintain the factor structure of
the scale, the fifth, sixth, and ninth items were eliminated
from further analyses. The Cronbach’s alpha of the scale
was calculated as .81.

Growth Need Strength. Hackman and Oldham’s
(1980) 6-item Growth Need Strength Scale was used
to measure participants’ growth need strength (sam-
ple item: “Opportunities to learn new things from my
work.”). The Cronbach’s alpha of the scale was calcu-
lated as .86.

Results

SPSS 24 was used for descriptive statistics, cor-
relation, and reliability analyses. The proposed mod-
el was tested via path analyses in AMOS 24 program.
The correlation between participants’ age and attitudes
towards change was negative but not statistically signif-
icant (r = -.07; p = .09). Therefore, Hypothesis la was
not supported. The correlation between tenure and atti-
tudes towards change (r = -.18, p < .01) was statistical-
ly significant. Therefore, Hypothesis 1b was supported.
One-way analysis of variance (ANOVA) was conducted
to figure out whether attitudes towards change differed
in accordance with the educational level. The one-way
ANOVA results indicated that participants’ attitudes to-
wards change statistically differed among the education-
allevels (F , 0= 4.705,p<.01).Asa result, Hypothesis
lc was supported.

The relationships between the variables other than
demographics were analyzed via Structural Equation
Modeling (SEM) analyses. The relationships between
the variables were analyzed using SEM where attitudes
towards change played a mediation role between its an-
tecedents and affective commitment. Because the results
of the SEM analysis indicated that the full mediation
model offered a poor fit to the dataset [X?(3, N = 783)
= 128.356, p > .01, X?/df = 42.785, RMSEA = .23, CFI

= .89, SMSR = .17], a modified model was tested by re-
moving the insignificant paths from the previous model
(Joreskog, 1993). The modified model’s fit indices pro-
vided that the new model demonstrated a good fit to the
dataset [X?(2, N = 783) = 3.828, p > .01, X?/df = 1.91,
RMSEA = .03, CFI = .99, SRMR = .02]. In order to
figure out whether the fit indices of the modified model
were statistically different from the former model, a X*
difference test was conducted. The X? difference statis-
tics (AX?=124.528, p <.001) suggested that the original
model and the modified model were different from each
other and the difference was statistically significant. As
a result, the remaining hypotheses were assessed using
the modified model. Because the coefficient of the path
from attitudes towards change to affective commitment
was found to be positive and statistically significant (f =
.09, p <.05), Hypothesis 2 was supported. Likewise, the
paths from intrinsic work motivation (f = .13, p <.05),
openness to experience (f = .43, p < .05), and growth
need strength (f = .22, p < .05) to attitudes towards
change were all statistically significant, supporting Hy-
potheses 3, 5, and 7.

The results of the path analysis with bootstrapping
demonstrated that the indirect effects of intrinsic work
motivation (f = .011, %95 CI [.003, .024]), openness to
experience (f = .037, %95 CI [.008, .069], and growth
need strength (8 = .019, %95 CI [.005, .040]) on aftec-
tive commitment via attitudes towards change were sig-
nificant, revealing support for Hypotheses 4, 6, and 8.

Discussion

In the current study, the demographic characteris-
tics of employees as well as their intrinsic work motiva-
tion, openness to experience, and growth need strength
were taken as hypothetical antecedents of their attitudes
towards change; and it was investigated whether em-
ployees’ attitudes towards change played a mediating
role between those antecedents and affective commit-
ment. It was found that the employees’ age did not have
any effect on their attitudes towards change, whereas
their tenure and education level were significantly relat-
ed to their attitudes towards change. The SEM results
demonstrated that openness to experience, intrinsic work
motivation, and growth need strength were antecedents
of the attitudes towards change, such that individuals
with high openness to experience, high intrinsic work
motivation, and high growth need strength had more
positive attitudes towards change than had those with
low openness to change, low intrinsic work motivation,
and low growth need strength. Attitudes towards change
mediated the relationships of intrinsic work motivation
and openness to experience with affective commitment.
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The finding that intrinsic work motivation is an an-
tecedent of attitudes towards change and that it affects
those attitudes positively, is consistent with previous
findings (Amabile et al., 1994; Elias, 2009; Houkes et
al., 2001; Ryan & Deci, 2000). It can be stated that those
employees with high openness to experience have more
positive attitudes towards change because these employ-
ees enjoy jobs that add to their personal developments by
making them set goals (Amabile et al., 1994). The direct
and indirect positive relationships between employees’
intrinsic work motivation and affective commitment is
in line with the previous findings of studies on differ-
ent samples (Eby et al., 1999; Elias, 2009; Mathieu &
Zajac, 1990; Moon, 2000). Openness to experience, as
one of the Big Five personality factors, is associated
with intelligence, creativity, comprehension, imagina-
tion, culturedness, curiosity, originality, broad-minded-
ness, and artistically sensitiveness (Barrick & Mount,
1991; Goldberg, 1992) and was found to have a posi-
tive effect on employees’ attitudes towards change. The
finding that openness to experience plays a role as an
antecedent of attitudes towards change is consistent with
the findings reported in previous studies with different
samples (Judge et al., 1999; LePine et al., 2000; Pula-
kos, Arad, Donovon, & Plamondon, 2000; Vakola et al.,
2004). Finally, employees’ growth need strength was
found to be an essential component for the development
of positive attitudes towards change, as in the previous
studies (Elias, 2009; Fok et al., 2000; Hackman & Old-
ham, 1980; Houkes et al., 2001; Loher, Noe, Moeller, &
Fitzgerald 1985).

Individuals’ attitudes towards change are of great
importance for managers and change agents in assessing
the success of the change efforts. If individuals’ attitudes
towards change are identified as negative, it is the man-
agers’ or change agents’ duty to minimize those undesir-
able attitudes (Antoni, 2004). Considering the negative
effects of tenure on attitudes towards change, individuals
with longer tenure are to be the focal employees target-
ed in informing and awareness raising activities before,
during, and after the organizational change. The appli-
cants who are more open to experience and have high-
er levels of intrinsic work motivation and growth need
strength are suggested to be recruited to the organiza-
tions that are in constant change. It is highly suggested
that those who are not open to experience and have low
intrinsic motivation and growth need strength are spotted
and given special attention when preparing employees to
organizational change.

The current study has some limitations and offers
avenues for future research. First, the data were collected
from a single source, via self-report, and in a cross-sec-
tional design, all of which increase the possibility of

common method bias (Podsakoff, MacKenzie, & Pod-
sakoff, 2012). Additionally, the self-report questionnaire
might have been answered in a socially desirable way.
Future studies may collect data from different sources.
Second, rather than rigid or stable personality charac-
teristics, more malleable or trainable personal charac-
teristics can be chosen as the antecedents of attitudes
towards change. Those kinds of variables might help the
practitioners to manipulate individuals’ attitudes towards
change more easily.



